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PREFATÁ 


A scrie despre control unei lumi deosebit de preocupată poate fi neinteresant, însă scandalurile 
financiare de la începutul secolului nostru au scos în evidență problemele organizării mediului 
economic de afaceri. Afirmația lui Emmanuel Wallerstein este actuală și astăzi „ceea ce face са 
această lume să meargă înainte nu este nevoia de realizare ci nevoia de profit ". 

Informaţia prezentată cititorului de către Doamna conf. univ. dr. Aliona Bîrcă reprezintă 
rezultatele unui studiu deosebit de profund. Autoarea a susţinut recent a doua teză de doctorat în 
domeniul controlului de gestiune, iar rezultatele sunt prezentate în această lucrare. 

Suportul conceptual al lucrării „Controlul de gestiune în optimizarea performanţei entității“ 
este divizat în două părți. Prima parte se referă la stadiul cunoașterii în domeniul controlului де 
gestiune și a performanței entității, având un caracter predominant fundamental, format din primele 
două capitole. Partea a doua are un caracter predominant aplicativ cu referire la diversele mecanisme 
ale controlului de gestiune, fiind formată din capitole trei, patru şi cinci. 


În primul capitolul - „Geneza si evoluția controlului de gestiune şi a performanței entității 


sunt prezentate rezultatele cercetărilor naționale 51 din străinătate cu privire la evoluția controlului де 
gestiune în antichitate, capitalism (feudalism) 51 socialism. Acestea sunt urmate de realizările lui F. 
W. Taylor, H. Fayol şi ale altor cercetători de la începutul secolului al XX-lea. 

Capitolul al doilea - „Dimensiuni actuale ale controlului de gestiune“ - este dedicat cercetării 
relaţiilor dintre controlul de gestiune 51 diversele domenii: contabilitatea, auditul și controlul intern. 
Un rol aparte este acordat conceptului de abordare sistemică a controlului de gestiune. În vederea 
verificării gradului de corespundenta dintre cercetările teoretice și studiile pragmatice cu privire la 
control, au fost analizate diverse reglementări atât nationale, cât si internationale, precum si rapoartele 
administratorilor pentru anul 2015 ale entităților din cadrul pieţei reglementate a Bursei de Valori 
Bucureşti. 

În capitolul al treilea - „Strategii manageriale si controlul bugetar“ - au fost prezentate 
aspectele pragmatice ale strategiilor manageriale, relaţiile cu obiectivele si sistemul bugetar. 
Domeniul de cercetare s-a concentrat în jurul ideii că strategiile manageriale reprezintă călăuza întregii 
activități, în timp ce obiectivele strategice reprezentă repere concrete sub formă de concepte ce trebuie 
realizate. Procesul de planificare şi bugetare a fost studiat din perspectiva rolului de transformare a 


conceptelor cu privire la obiectivele strategice în expresie valorică. Astfel, a fost demonstrat că 


planificarea si controlul sunt douá activitáti distincte, care merg „mână in mana“, iar bugetul de 
venituri şi cheltuieli constituie ultima etapă a planificării şi prima etapă a controlului. 

Capitolul al patrulea - „Realizarea controlului operaţional prin metodele contabilităţii de 
gestiune. Implicații asupra deciziilor manageriale “- are rolul de a demonstra implicaţiile contabilităţii 
în procesul de luare a deciziilor. Controlul operațional vizează activitatea curentă, bazat, de cele mai 
multe ori, pe sistemul de costuri. Direcţiile de cercetare se concentrează pe activităţile zilnice, realizate 
cu scopul punerii în aplicare a planurilor strategice și a bugetelor. Pe parcursul acestui capitol au fost 
cercetate: problematica metodei standard-cost, metoda ABC/ABM, costurile rationale si analiza cost- 
volum-profit. 

În capitolul al cincilea - „Evaluarea performanței entității - etapa finală a controlului de 
gestiune“ - se prezintă, in mod detaliat, diverse categorii de indicatori necesari procesului de evaluare 
a performanţei. De asemenea, a fost demonstrat că îmbinarea aspectelor financiare, de natură 
cantitativă, cu cele nefinanciare, de natură calitativă, reprezintă caracteristica de bază ale acestui 
sistem de evaluare. Cercetarea problematicii utilizării tabloului de bord prospectiv a fost realizată în 
cea de-a doua parte a acestui capitol, fiind considerată drept cea mai utilizată metodă de gestiune a 
performanţei. "Harta strategică" si factorii critici de succes au fost introdusi în studiu ca urmare a 
rolului pe care il au în procesul implementării sistemului de evaluare a performanţei adecvat situaţiei 
reale a entității. 

Am convingerea că această monografie va deveni nu doar o referință, ci un mijloc de îmbogăţire 
a cunoștințelor teoretice si un instrument de lucru cotidian al profesioniştilor în domeniul controlului 
de gestiune. Informaţia din lucrare face apel la modele aplicate în practica internaţională, valorificând, 
totodată, experiența entităţilor din România. Tinem să felicităm autorul pentru calitatea demersului 
oferit şi să multumum cititorilor, studenţilor, masteranzilor, doctoranzilor, cadrelor didactice, 
specialiştilor în domeniul financiar-contabil, managerilor, pentru interesul şi răbdarea în lecturarea 


aceastei cărți. 


prof. univ. dr., 

Neculai TABĂRĂ 

Universitatea "Alexandru loan Cuza” din lași 
Facultatea de Economie şi Administrarea Afacerilor 


10 


INTRODUCERE 


»Nici un от nu se întărește citind 

un tratat de gimnastică, ci făcând exerciţii; 
nici un от nu se învață a judeca 

citind judecáfile scrise gata de alții, 

ci judecând singur si dându-și singur 
seama de natura lucrurilor.“ 

Mihai Eminescu 


În decursul perioadelor istorice, scrierile de specialitate în domeniu au confirmat faptul că 
problematica de cercetare a controlului a fost şi este unul dintre cele mai discutate subiecte. În 
antichitate, controlul era cunoscut prin verificarea încasărilor la bugetul de stat. Ulterior, a fost 
resimţită nevoia verificării activității marilor întreprinderi şi colonii. Un aport deosebit, creat în 
anumite perioade de dezvoltare economică, de regulă după crizele economice, l-au avut o serie de legi 
ce au marcat schimbări esenţiale in viata economică și anume: „Legea companiilor britanice“ (1862), 
Securities Exchange Act (1933), Legea Sarbanes-Oxley (SOX, 2002). În urma analizei cauzelor care 
au generat necesitatea implementării acestor reglementări, menţionăm că prima a apărut pe fundalul 
nemulțumirii coloniștilor englezi față de introducerea dărilor de seamă contabile. Dacă Legea 
Valorilor Mobiliare din anul 1933 a fost introdusă cu scopul eliminării unei parti din deficiențele marii 
crize economice din anii 1929-1933, contextul istoric al legii SOX provine din valul scandalurilor 
izbucnite în jurul unor mari companii. 

Anii de la sfârșitul secolului al XIX-lea - începutul secolului al XX-lea au fost marcați de noile 
schimbări în evoluția controlului de gestiune, generate de cercetările lui F. W. Taylor şi H. Fayol, 
precum și de modelele controlului utilizate în marile companii: Ford, General Motors, Du Pont 
Company și, mai târziu, General Electric. Dacă F. W. Taylor s-a remarcat prin abordarea contabilă a 
controlului de gestiune, atunci H. Fayol, considerat părintele managementului modern, a dezvoltat, 
alături de alti cercetători, teoria universală a managementului. Acesta din urmă a fost primul 
cercetător care a avertizat că funcția de management este executivă si face parte din cele șase funcții 
ale guvernării întreprinderii, dar nu trebuie confundată cu guvernarea. Totodată, el a considerat 
planificarea un instrument important al controlului de gestiune si a promovat ideea evaluării 
performanţei. Din această perspectivă, H. Fayol a pus bazele sistemului bugetar şi ale sistemului de 


evaluare a performanţei. 
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Cercetárile actuale in domeniu demonstreazá existenta unui suport conceptual deosebit de 


important. Noile abordări ale științei contabilităţii isi îndreaptă aria de cercetare spre relaţia dintre 
contabilitate şi management printr-un set de concepte cu valoare sistemică. Tehnicile de calcul şi 
repartizare a costurilor se referă la funcțiile contabilităţii de gestiune, însă modalitatea utilizării 
acestora în procesul decizional devine o funcţie a managementului executiv. Contabilitatea, prin gama 
informaţiilor prezentate, este implicată în luarea deciziilor manageriale. Pentru luarea oricărei decizii, 
este nevoie de un anumit gen de informaţii financiar-contabile. În aceste condiţii, contabilitatea nu 
mai este considerată doar un instrument tehnic de furnizare a informaţiei, ci si un factor important în 
procesul decizional al entității. 

A vorbi despre controlul unei lumi deosebit de preocupată си un mediu intern si extern foarte 
complex, poate fi neinteresant, însă scandalurile financiare de la începutul secolului au scos în 
evidență problemele organizării mediului economic de afaceri. O bună parte a cercetărilor în domeniu 
recomandă performanțele drept măsură de control în cadrul sistemului descentralizat de luare a 
deciziilor. Totodată, o altă parte susține că performanța unei entități variază în funcţie de atitudinea 
persoanelor responsabile cu guvernanta faţă de evenimentele care se produc atât în interiorul, cât şi în 
exteriorul ei. Imboldul oferit de managementul de top este un factor important pentru stabilirea unui 
mediu de control favorabil, care să contribuie la implementarea unui sistem de control bazat pe 
evaluarea performanţei. 

Controlul pătrunde în esența proceselor si fenomenelor, ghidează managerii, oferă posibilitatea 
dezvăluirii lacunelor şi intervine în prevenirea și eliminarea cauzelor care au dus la apariția unor 
eşecuri. Performanța, la rândul său, evidenţiază realizările deosebite ale entității cu referire la eficiența 
activităţii managementului de top, prin intermediul performanței financiare si nefinanciare. Prin 
această formă de control, managerii își asigură realizarea obiectivelor strategice și operaționale, 
instituţiile publice — acumularea şi monitorizarea mijloacelor financiare, iar populaţia - liniştea şi 


echilibrul în viata cotidiană. 
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1.1. Abordarea teoretico-evolutivă a controlului de gestiune 


„Ceea ce suntem astăzi fiecare în parte si cu toții 
laolaltă, datorăm într-o măsură însemnată celor de 
dinaintea noastră. Suntem o verigă sau un inel dintr-un 
lant nesfârșit, inel legat de cel dinainte si de care se leagă 
la rându-i cel următor. A cerceta trecutul este nu numai 
un act de curiozitate, dar si unul de pietate si de întărire 
sufletească. “ 

Constantin C. Giurăscu 


Controlul de gestiune a fost şi este unul din cele mai cercetate domenii. O bună parte a 
cercetătorilor îl consideră element de management sau finanţe, în timp ce alţii încearcă să păstreze 
originea contabilă a acestuia. În căutarea soluţiilor la aceste probleme, am examinat controlul prin 


prisma demersului istoric, în pofida faptului că natura cercetării ne îndreaptă spre latura contabilă a 


13 


acestuia. În prima parte а subcapitolului, sunt prezentate diverse concepte, elemente specifice si opinii 


ale cercetătorilor, iar, în partea a doua, sunt sintetizate aceste idei în baza regulilor analizei de conţinut. 


1.1.1. Originea 81 evoluţia controlului de gestiune prin prisma contabilităţii 


Pornind de la lucrarea Politica a lui Aristotel, renumitul profesor român C.G. Demetrescu 
(1972) a demonstrat că originile pragmatice ale controlului se trag din antichitate. În Grecia antică, 
încasarea veniturilor se făcea de perceptori particulari, numiţi kolakretani. Din documentele 
descoperite, s-a constatat că încasările în bani şi în natură se efectuau de aceştia sub controlul unor 
magistrati. Ulterior, operaţiunile de încasări si plăți erau controlate de membrii „Curţii de Conturi“, 
numiţi antigrafi, aleşi din membrii senatului. „Curtea de Conturi a celor 10“, numită „Curtea 
legiștilor“, era cunoscută de greci încă din sec. al III-lea Î.H. Instituiti cu sarcina de a verifica conturile 
administratorilor-contabili, ale finanțelor statului si ale templelor, „legiştii” aveau dreptul de a trimite 
în judecată, în cazul constatării neregulilor sau fraudelor. În același scop, grecii foloseau şi organizația 
revizorilor contabili, cunoscută sub numele de „Colegiul eutemistilor“. Mentiunile cu privire la 
control indicate anterior ne relatează aspectul pragmatic al acestuia, iar relația cu contabilitatea a fost 
justificată prin utilizarea bilanţului preventiv şi a celui consumativ, a bugetului de venituri și cheltuieli, 
precum şi a dării de seamă asupra execuţiei bugetului. În Atena, au fost descoperite multe documente 
în care apare numele de eutemisti — revizori, contabili si logisti — controlorii gestiunilor publice. 

În Italia, au fost atestati camerari sau camerlenghi având funcția de a supraveghea funcționarii 
din provincii care încasau impozite şi erau sub ordinele şefilor lor, denumiți gran camerario sau gran 
trezorierie. Camerarii erau, de fapt, contabilii care exercitau funcția de control si verificare a 
conturilor. Curtea de conturi a fost înființată în anul 1351 de către Contele Vittorio Amedeu al VI-lea 
din familia Savoia. Într-un manuscris din anul 1303 al Băncii „Sfântul Gheorghe“ din Genova se 
menţiona: Conturile comunelor trebuie ținute în acelaşi mod ca si conturile ținute de bancheri, pentru 
a se înlătura erorile ce s-ar putea produce (Demetrescu C.G. 1972, p. 37-81). Subliniem că această 
bancă a funcţionat peste 600 de ani (1148-1815), fapt ce demonstrează că pentru a avea o continuitate 
de lungă durată nu trebuie ignorate elementele controlului. 

Prin lucrarea „Summa di Arithmetica, Geometria, Proportioni et Proportionalita “ publicată în 
anul 1494 la Veneţia, Luca Pacioli este considerat fondatorul științei contabilităţii. Din denumire, 
rezultă faptul că este o lucrare de matematică, însă capitolul XI este rezervat contabilităţii „Tractatus 
de computis et scripturis" în traducere „Tratat de contabilitate în partidă dublă “. Lucrarea marchează 


începuturile ştiinţei contabilităţii, deși în capitolul respectiv nu se tratează noţiunea de control. Totuşi, 
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în partea a 2-a, „Inventarul“, la fel ca Dominico Manzoni în lucrarea „Libro Mercantile ordinate 


colsuo Giornale e Alfabeto per tener conti dopii al modo di Venetia“ (1549), relevă necesitatea 
întocmirii inventarului şi propune numerotarea articolelor din Jurnal. Din aceste mențiuni, conchidem 
că unele elemente de control derivă din primul tratat al ştiinţei contabilităţii. Desi era matematician 
de profesie, Luca Pacioli se ocupa și de evidenţa averii negustorilor. Prin menţiunea: „Se cere mult 
mai mult, pentru a fi bun negustor, decât pentru formarea unui doctor în drept“, a dorit să spună că 
un manager trebuie să dispună de cunoștințe şi abilități multiple: „capul negustorului are o sută de 
ochi“. O sută de ochi ai negustorului lui Pacioli sunt acele procese de control actuale ce trebuie 
implementate de management (Rusu D., Cuciureanu S. 1981, p. 28). 

Înainte de această dată, în anul 1458, Benedetto Cotrugli remarcat în literatura de specialitate 
drept „autorul fără noroc“, termină redactarea manuscrisului unei lucrări de contabilitate în partidă 
dublă „Della mercatura e del mercante perfetto.“ Referindu-se la partida dublă si la mecanismele de 
tinere a registrelor contabile, а profitului şi pierderii, acesta a contribuit la sistematizarea științei 
contabilităţii si a controlului de gestiune remarcând bazele ideologice ale performanței financiare 
(Horomnea E., 2010, p. 55). 

În secolul al XVII-lea, țările marilor gânditori contabili au fost Franța, Germania, Anglia, Belgia 
şi Olanda. Întâlnim multe opinii care înalță contabilitatea la rangul de disciplină independentă și mijloc 
de control de gestiune și administrare. În anul 1608, belgianul Simon Stevin publică lucrarea 
»Hypomnemata mathematica“, iar în partea а 2-a, vol.II, atribuie un capitol separat contabilităţii: „De 
Apologistica Principum Ratiocinio Italica“. Contabilitatea este considerată drept instrumentul de 
gestiune rational, introducând ideea de control“ (Rusu D., Cuciureanu §., 1981, p. 36). Conceptul 
de gestiune rațională propus de Simon Stevin a marcat bazele științifice ale controlului prin prisma 
contabilităţii. 

În anul 1655, Bastiano Venturi a publicat, la Florenţa, lucrarea Della scrittura contegiante di 
possesioni. Prin intermediul acestei lucrări, contabilitatea a înregistrat o altă orientare: ,,.... astfel că, 
din interpretarea ei, să se obțină maximum de randament în administrarea aziendei“. Examinând 
problemele organizării controlului prin intermediul contabilităţii, autorul ajunge la teoria personalistă, 
nu pentru a explica mecanismul conturilor, ci pentru a stabili responsabilitatea fiecărui agent al 
întreprinderii, ce are, în seama sa, o parte din gestiunea şi administrarea ei. Idee actuală și astăzi prin 
recomandarea sistemului de măsurare a performanţei drept măsură de control a activității, în situația 


divizării responsabilitatilor. 
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Germania а fost remarcatá in апш 1774 prin publicarea la Berlin a primei editii а lucrárii lui 


Samuel Friderich Helwigs ,, Anweisung zur Erlerning der italienischen doppelten Buchhaltung “ si, in 
anul 1790, la Stettin, ediţia a 2-a. Sub aspect practic, Maria Tereza a instituit, in Austria, Camera 
imperială de contabilitate, prezidată de Zinzendorf, în scopul cercetării celor mai bune metode de 
care viza gestiunea bugetară, comparând sumele ordonate cu cele efective. În legătură cu această 
problemă, în anul 1762, a apărut la Viena lucrarea lui Puechenberg, denumită ,, Einleitung zu einem 
verbesserten Kameral Rechnungsfusse “(Rusu D., Cuciureanu S., 1981, p. 40). Introducerea gestiunii 
bugetare prin verificarea datelor planificate fata de cele efective face imposibilă divizarea 
contabilităţii de control. 

Dovezile privind evoluţia contabilităţii în Marea Britanie au fost atestate mult mai târziu. Din 
conturile descoperite în arhivele vechilor întreprinderi, s-a constatat că manufacturile din sec al XVI- 
lea se aflau în plină dezvoltare, folosind un număr de peste 500 de muncitori tesátori. Documentele 
contabile au mai relevat faptul că, până în 1719, capitalurile investite în întreprinderile industriale erau 
destul de mici. Dezvoltarea forțelor de producție, apariția maşinilor puse în mișcare de forta aburului, 
înființarea de mari întreprinderi prin investiții de capital au făcut posibilă dezvoltarea contabilităţii. 
Începând cu secolul al XVII-lea, odată cu dezvoltarea economiei britanice, a fost resimţită nevoia de 
a impune o răspundere mai mare întreprinderilor prin perfecționarea contabilităţii. 

În concepţia modernă a lui N. Stacey (1954), tehnicile contabile isi au începuturile în actele de 
gestiune ale întreprinderilor de căi ferate, create Ја sfârşitul secolului al XVIII-lea, în Anglia, ca 
urmare a progresului științific din acea perioadă. Conturile întreprinderilor erau examinate de 
parlamentul englez, fiind reglementate, în cele din urmă, printr-o lege a contabilităţii. Prin dezvoltarea 
multilaterală a economiei sale, Marea Britanie a devenit, așa cum o caracterizează literatura de 
specialitate, „atelierul, depozitul şi piața de desfacere a mărfurilor din întreaga lume“. Descoperirea 
bogățiilor considerabile, în special a metalelor şi a pietrelor preţioase, pentru exploatarea cărora 
America și Africa au fost transformate de coloniștii englezi în adevărate ținuturi de vânătoare 
împotriva populaţiei băștinaşe (Demetrescu C.G. 1972, p. 261). În cele din urmă, aceste colonii au 
reprezentat obiectul de evidenţă a diverselor activităţi generatoare de venituri. 

Schmalenbach, în lucrarea Selbstkostenrechnung und Preispolitik, а analizat minuţios 
contabilitatea financiară (comercială) şi contabilitatea exploatării. Succesul acestei lucrări a fost 
remarcat prin numărul edițiilor: prima ediţie a apărut în anul 1898, iar în anul 1934 a ajuns la ediţia a 


VI-a. Această lucrare se referă la înregistrarea, controlul, urmărirea mișcării materialelor şi a salariilor, 
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stabilirea rezultatelor si calcularea pretului de cost total si unitar (postcalculatie). De asemenea, 


Schmalenbach a atribuit un rol aparte controlului, fiind unul din obiectivele contabilităţii exploatării 
şi a calculatiei, recomandánd, totodată, îmbunătăţirea continuă a controlului (Demetrescu C.G. 1972, 
p. 233). 

În aceeași perioadă, Leo Gomberg publică lucrările: La science de la comptabilite et son systeme 
scientifique (1897, Geneva), La science de la comptabilité (1898, St. Gallen), Grundlegung der 
Uerrechnungwissenschaft (1908, Leipzing). Conţinutul acestora demonstrazá o nouă orientare, si 
anume faptul cá ele prezintá fenomene concrete prin abandonarea formalismului si eliberarea 
suprastructurilor contabile, apreciind contabilitatea drept parte a economiei întreprinderii. L. Gomberg 
a indicat următoarea structură а acestei științe: noțiuni economice, studiul economiei 
întreprinderilor şi contabilitatea. Folosind o structură similară abordărilor lui Zappa, L. Gomberg 
a stabilit principiile unei organizări şi administrări ordonate a întreprinderii. Potrivit acestuia, 
contabilitatea a fost inclusă în obiectul de studiu al economiei întreprinderii, cuprinzând două parti : 

О partea teoretică: doctrina evaluării, inventarul, preventivul, înregistrările, darea de seamă si 
controlul; 
О partea practică: organizarea contabilităţii, controlul si statistica în diferite forme de 

intreprindere (Demetrescu C.G. 1972, p. 256). 

În secolul al XIX-lea, în Italia, preocupările pentru progresul contabilităţii reînvie și apar autori 
саге, mai întâi, pregătesc înflorirea ei ulterioară. Operele autorilor din această perioadă pot fi divizați 
în trei şcoli reprezentative: școala lombardă, școala toscană și cea venețiană. Promotorul 
contabilităţii ştiinţifice în Italia este Francesco Villa, reprezentantul şcolii lombarde. Pentru Villa, 
noţiunea de contabilitate are о acceptiune mai largă, fiind considerată un complex de norme 
economico-administrative, aplicate în arta de a tine conturile sau registrele. „Domeniul de aplicare a 
contabilităţii fine de organizarea întreprinderii si administrarea patrimoniului, cu obiectivul final - 
controlul gestiunii “ (Rusu D., Cuciureanu $. 1981, p. 42). Considerate drept locul de origine si de 
predilecție a cugetătorilor în domeniul contabilităţii, aceste şcoli au fost remarcate și prin renașterea 
tradiţiilor existente de veacuri. Rezultatele cercetărilor au accentuat maturitatea gândirii contabile în 
Italia si consolidarea fundamentelor științifice ale controlului. 

L. Daubresse, în lucrarea Organisation comptable (1912), precizează că rolul contabilităţii nu 
se limitează doar la acele tehnici de înregistrare a operaţiunilor, ci s-a extins, devenind un mijloc de 
control al activităţii celorlalte organe ale întreprinderii, um instrument prețios de orientare, de 


conducere a întreprinderii, precum si un mijloc perfecționat de analiză a factorilor de producţie 
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(Demetrescu C.G. 1972, p. 208). Bineînţeles că această definiţie evidențiază aspectele contabile ale 


controlului de gestiune, dar si un instrument adecvat de luare a deciziilor manageriale. 

Francezul H. Fayol a fost remarcat Ја sfârşitul secolului al XIX-lea - începutul secolului al XX- 
lea prin cercetările minutioase in management, fiind considerat un clasic al ştiinţei administrării. Ela 
apreciat contabilitatea drept,,.. organul prevederii în întreprindere. Ea trebuie să permită cunoașterea 
în orice moment unde se află întreprinderea şi încotro se îndreaptă. Ea este chemată să dea informaţii 
exacte, clare şi precise asupra situaţiei economice. O contabilitate simplă $i clară, care redă 
imaginea desfășurării activităţii întreprinderii, este un puternic mijloc de conducere ^ (Fayol H., 
1911, citat de Rusu D. , 1991, p. 24.) Interpretarea acestor relatări este dificilă ca urmare a 
complexităţii studiului său, fapt ce ne determină să revenim asupra operei sale în subcapitolele 
ulterioare. Henry Fayol a contribuit la dezvoltarea concepției moderne a contabilităţii si a remarcat, 
în termeni ştiinţifici, originile controlului. 

O abordare istoriografică a contabilităţii nu poate fi considerată completă, dacă nu cercetează și 
opiniile socialiștilor. Karl Marx sublinia: „Contabilitatea, în calitate de mijloc de control si de 
sintetizare ideală a procesului, devine cu atât mai necesară, cu cât procesul de producţie se efectuează 
mai mult pe scară socială și îşi pierde caracterul pur individual; prin urmare, ea este mai necesară 
în producția capitalistă decât în producția meșteșugărească sau țărănească fărămițată, este mai 
necesară în producţia socialistă decât în producția capitalistă. Cheltuielile pe care le reclamă 
contabilitatea se reduc însă odată cu concentrarea producţiei si se reduc cu atât mai mult, cu cát ea 
se transformă mai mult în contabilitatea socială“ (Marx K., Engels F., 1967, p. 143). Afirmațiile 
respective ne determină să remarcăm că economia socialistă este mai profitabilă decât cea capitalistă, 
deşi realitatea trăită de noi a demonstrat contrariul. În ciuda faptului că relatările anterioare 
demonstrează un studiu profund al contabilităţii, implicarea politicului a diminuat valoarea științifică 
a cercetării si a antrenat critici dure in diverse perioade. 

Ion Ionescu de la Brad este una din personalitățile importante, care a avut un aport științific 
deosebit nu numai în contabilitate, ci şi în alte domenii. În Calendarul pentru bunul gospodar (Iaşi, 
1845), precizează următoarele: „În contabilitate, inventarul ne arată cu lămurire toate lucrurile ce 
înjghebează capitalul cu сате ne apucăm de gospodărie“. Prin această afirmaţie, el continuă ideile lui 
Luca Pacioli şi încearcă să convingă gospodarii, adică managementul, că trebuie să tind o evidenţă a 
averii, pentru a avea rezultate mai bune. În lucrarea Compte-rendu de l'administration des domains 
de son Altesse le Grand Vezir Réchid Pacha, depuis le 1-ег Mars 1853 jusqu'au l-er Mai 1 854, Turcia, 


Ioan Ionescu precizează: „Си cifrele rezultatelor generale, furnizate de contabilitate, se pot face 
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numeroase calcule, pentru а obține туфатите asupra celor petrecute ín anul expirat, precum si 


indicaţii asupra a ceea ce trebuie făcut în viitor pentru creșterea veniturilor producției“. 
Transpunerea acestei idei în limbajul economic actual semnifică faptul că, pe baza datelor din situaţiile 
financiare, se efectuează analize pentru a evalua activitatea entității şi bugetele pentru anul viitor. El 
a adus un aport considerabil în domeniul analizei economico-financiare a firmei, a planurilor si a 
prognozelor considerate instrumente ale controlului de gestiune. ,... dacă paguba ar urma, 
contabilitatea dă o lumină care arată a se înlătura“ (Tribuna română, 1859, р. 3). 

La deschiderea cursului public de contabilitate, Топ Ionescu a exprimat dorința de a introduce, 
în administrarea fondurilor publice, principiile de lumină, ordine și ínlesnire în cercetarea si 
incheirea sumelor obștești “(Tribuna română, 1859, p. 3). Pe lângă faptul că era un bun cercetător, а 
demonstrat că a fost și un bun politician, promovând o serie de politici cu statut de pionierat. Totodată, 
afirmaţia de mai sus ne trimite spre controlul extern, care urmărește acumularea ,„ sumelor obștești“. 
Concluzia întregului său aport asupra controlului o găsim în această afirmație: „Contabilitatea, 
privegherea, controlul sunt mijloacele care asigură moralitatea (Brad, 1., Opere, vol. II, Bucuresti, 
1943, p. 230). De fapt, I. Ionescu poate fi considerat unul dintre cercetătorii care a pus bazele ideii de 
responsabilitate socială în Moldova şi nu în ultimul rând de dezvoltare sustenabilă. 

Contabilitatea tinde să valorifice experienţa trecutului și să indice, prin operațiuni de calcul 
preliminar, drumul cel mai potrivit pentru cursul acțiunilor viitoare, a remarcat prof. Dumitru Voina 
în cursul de Contabilitate generală (Brașov, 1944). Afirmația respectivă faţă de contabilitate este 
actuală și astăzi şi dă dovadă că scoala românească era bine poziționată in acea perioadă. Este evident 
faptul că, prin calcul preliminar şi drumul cel mai potrivit pentru acțiunile viitoare, profesorul Voina 
se referea la bugete. De fapt, face unele referinşe la controlul intern al entității într-un mod inventiv. 
În scopul argumentării Ştiinţifice a ideilor precizate de acesta, specificăm viziunea prof. Fabio Besta, 
fondatorul scolii venețiene, asupra contabilităţii: „contabilitatea, in сее ce privește aspectul său 
teoretic, studiază si enunţă legi ale controlului economic în întreprindere de orice fel si dă norme 
bune de urmat, astfel că orice control să poată fi reușit într-adevăr, să fie eficace, persuasiv si 
complet, iar în ceea ce privește practica, ea este aplicatiunea ordonată a acestor norme“ (Mărculescu, 
I., 1946, p. 53-54). Se observă aceeași viziune privind legătura dintre contabilitate si control, iar 
noutatea în cercetare ne trimite spre norme. Astfel, precizăm că eficacitatea proceselor de control 
depinde de nivelul de respectare a actelor legislative și normative în vigoare. 

Profesorul D. Rusu a remarcat că, de-a lungul secolelor, ştiinţa contabilităţii a constituit un 


factor de progres, cu valoare educativă în mediul social-economic. „Cu atát mai mult astăzi în 
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condiţiile uriagului progres al tehnicii, ca rezultat al revoluției ştiinţifice moderne şi ale complexității 


crescânde a sarcinilor... ... problema controlului si a evidenţei devine esenţială pentru а realiza o 
conducere adecvată, cu rezultate bune а activităţii economico-sociale“. Această afirmaţie пе 
determină să apreciem controlul drept un element ce (пе de contabilitate, având rolul de a ajuta 
conducerea în activitatea sa. 

În continuarea „lanțului nesfârșit“ de cercetare al lui C. Giurăscu cu privire la originile științifice 
şi pragmatice ale controlului de gestiune, evidentiem faptul că secolul al XX-lea a fost remarcat prin 
importante schimbări în cadrul ştiinţelor de gestiune. În vederea finalizării caracteristicilor definitorii, 
am realizat o sinteză a tuturor afirmațiilor cu privire la control prin prisma contabilităţii din antichitate 


până Та sfârşitul secolului al XIX-lea – începutul secolului al XX-lea. 


1.1.2. Studiul caracteristicilor definitorii ale controlului de gestiune 


Cele mai recente studii în domeniul controlului se finalizează, de obicei cu elaborarea unui act 
legislativ, normativ sau a unui model practic de control. Însă, pentru a nu diminua valoarea științifică 
a cercetării, am recurs la investigarea evoluţiei controlului în diferite perioade istorice. Cea mai 
indicată metodă pentru sintetizarea ideilor cu un volum mare de text se consideră analiza de conţinut 
conceptuală. 

Originile istorice ale controlului au fost examinate având la bază 34 de cărți si articole, scrise in 
perioada 1968 - 2013. Menţionăm că o multitudine de autori au tradus opere și manuscrise vechi. 
Articolele şi o parte din cărți în limba engleză au fost accesate în baza de date: 
www://search.ebscohost.com, iar cărţile in limba română sunt de ediții mai vechi si au fost selectate 
din bibliotecile personale ale unor cercetători din Iasi în domeniul contabilităţii. 

În cele din urmă, textul din paragraful 1.1.1 a reprezentat materialul empiric al analizei, iar în 
urma codificării ideilor şi afirmațiilor esenţiale prezentate în anexa 1 au fost obţinute categoriile din 
tabelul 1.1. Remarcăm faptul că sumarul categoriilor finale reprezintă rezultatul a două generalizări 
prezentate detaliat în anexa 2. Categoriile din tabelul 1.1. au fost prezentate în funcţie de frecvenţa 
apariţiei. Confruntarea categoriilor din anexa 2 si tabelul 1.1. пе determină să afirmăm că cele 13 
categorii din tabelul 1.1. au fost generalizate în 6 categorii, în anexa 2. În această ordine de idei, 
principalele categorii finale rezultate sunt următoarele (anexa 2): 7. Originile controlului, 2. 
Rationalitatea activităţii economice, 3. „O sută de ochi“ ai managerului, 4. Responsabilitatea 
angajatorului si angajaţilor, 5. Contabilitatea - mijloc de organizare a controlului, 6. Obligarea 


controlului prin legi. 
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Tabelul nr. 1.1. Sumarul categoriilor finale 


Categorii Număr itemuri | 

E. Contabilitatea - mijloc de organizare a controlului (5) 13 
Rationalitatea activității economice (2) 12 

Originile controlului privat (1.2) 11 
4 » O sută de ochi“ ai managerului (3) 11 
Originile controlului public (1.1) 10 
Metode, tehnici si instrumente contabile (5.2) 6 
Responsabilitatea angajatorului si angajaţilor (4) Б 
Controlul - componentă а contabilităţii de gestiune (5.4) 5 

Originile controlului (1) 3 
Obligarea controlului prin legi (6) 3 

Hr— Consemnarea si supravegherea averii (patrimoniului) firmelor (5.1) 2 
Contabilitatea -componentă a economiei întreprinderii (5.5) 2 

Controlul - componentă a contabilităţii financiare (5.3) 1 
| ЕЯ 84 


Sursa: prelucrare proprie pe baza anexelor 1 si 2. 

Rezultatele obținute sunt vizibile in figura 1.1., iar categoriile rezultante se caracterizează printr- 
un nivel de generalizare în baza unui grup de cuvinte, ponderea cărora diferă de la o perioadă la alta. 

În antichitate, familiile de cuvinte predominante se referă la originile controlului public: Curtea 
legistilor, Colegiul eutemistilor, Curtea de conturi, conturile comunelor, darea de seamă asupra 
execuţiei bugetului. De asemenea, în această perioadă, introducerea instituțiilor semnifică şi obligarea 
controlului prin legi. Bugetul de venituri si cheltuieli a apărut încă din antichitate si a fost inclus în 
categoria „Metode, tehnici și instrumente contabile“. 

Capitalismul este dominat de marile realizări științifice, cu rădăcini ideologice din antichitate 
şi feudalism, prin opera italianului Luca Pacioli. Relaţia dintre contabilitate şi control, în viziunea 
belgianului Simon Stevin precum si a altor cercetători, a fost surprinsă prin următoarele afirmaţii: 
contabilitatea reprezintă un instrument de gestiune raţională, contabilitatea - instrument de obținere 
а maximum de randament, contabilitatea stabileşte principiile unei organizări si administrări 
ordonate a întreprinderii, contabilitatea este organul prevederii în întreprindere. În cele din urmă, 


controlul presupune raționalitate, randament, administrare ordonată şi, nu în ultimul rând, prevedere. 
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Alte categorii 1.1,5,5.2, 5.3, 5.4 


Controlul privat 1.2 

Responsabilitatea angajatorului si angajatilor 4 

„О sută de ochi” ai managerului 3 

Rationalitatea activității economice 2 
Alte categorii a 
Responsabilitatea angajatorului si angajatilor 4 | 
„O sută de ochi“ ai managerului 3 | 

Contabilitatea - mijloc de organizare a controlului 5 


Rationalitatea activității economice 2 


Alte categorii 1,1.1,4, 5.2,5.3, 5.4, 5.5.6 
Rationalitatea activitatii economice 2 
Controlul privat 1.2 

„ O sută de ochi“ ai managerului 3 
Contabilitatea - mijloc de organizare a controlului 5. 
CAE 2s 5 Obligarea controlului prin legi 
Controlul - component ai contabilităţii de gestiune 
Metode, tehnici si instrumente contabile 5.2. 
Controlul privat 1.2 


Controlul public 1.1 | 


Figura nr. 1.1. Trăsăturile distinctive ale controlului de gestiune în diverse perioade istorice 
Sursa: prelucrare proprie ре baza anexelor 1 şi 2. 


În perioada socialistă, alături de categoriile dominante în capitalism, cel mai mult a fost 
remarcată categoria cu privire la raționalitatea activităţii economice prin următoarele afirmaţii: un 
economist priceput, în loc să emită teze lipsite de conţinut, se va așeza să studieze faptele, cifrele, 
datele, va analiza propria experiență practică si va spune: în cutare loc, este o greșeală care trebuie 
îndreptată în cutare fel. 

Datorită stráduintei unor mari personalităţi ale timpului, si România a reușit să țină pasul 
marilor realizări ştiinţifice din perioada capitalismului. Acest fapt poate fi confirmat prin următoarele 
afirmaţii: contabilitatea - drumul cel mai potrivit pentru cursul acțiunilor viitoare, controlul şi 
supravegherea sunt mijloacele care asigură moralitatea, contabilitatea tinde să valorifice experienţa 
trecutului şi să indice, prin operaţiuni de calcul preliminar. Faptul са Топ Ionescu a reușit să scrie în 
limba franceză demonstrează nivelul de cultură stintificá din acea perioadă și, totodată, dovedește 


influența sistemului francez asupra gândirii economice româneşti. 
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Analiza diverselor lucrări nationale si internationale cu privire la evoluţia teoretică si pragmatică 


a controlului de gestiune ne determină să afirmăm că, la origini, acesta a funcționat alături de 
contabilitate, însă, începând cu sfârșitul secolului al XIX-lea — începutul secolului al XX-lea, controlul 
a înregistrat schimbări esenţiale. Marile industrii au impus dezvoltarea multidimensională a 
controlului, fapt confirmat de apariţia diverselor legi și instituții în domeniu. Relatările ulterioare au 
scopul de a desluși elementele controlului de gestiune în perioadele ulterioare prin prisma teoriilor şi 


a performanţei entității. 


1.2. Fundamente teoretice privind controlul de gestiune 


Operele cercetătorilor din feudalism si capitalism au pus bazele ştiinţifice ale diverselor acțiuni 
practice cu privire la contabilitate și control, apărute în antichitate. Perioada de la începutul secolului 
al XX-lea a înregistrat importante schimbări în evoluția sa. Rezultatele din acea perioadă se asociază 
cu cercetările minutioase ale lui F. W. Taylor, H. Fayol precum si a o serie de alti cercetători în 
domeniu. Din această perspectivă, au fost analizate diverse opinii cu privire la definirea controlului 


de gestiune, principiile controlului care au pus bazele suportului conceptual respectiv. 


1.2.1. Definirea controlului de gestiune 


Studiind fordismul, Gumb (2005) precizează că H. Ford este cunoscut prin utilizarea excesivă a 
ideilor tayloriene cu privire la gestiunea resuselor umane (diviziunea orizontală a muncii), 
flexibilitatea proceselor şi continuitatea. Principalul concurent al companiei Ford a fost General 
Motors, aflată sub controlul Du Pont remarcat prin modelul „Sloan-Brown“. Elaborat de două 
personalități distincte, finantistul D. Brown si inginerul A. Sloan, modelul a cunoscut un succes 
deosebit în perioada respectivă. A. Sloan a fost remarcat prin promovarea unei politici de 
descentralizare prin delegarea funcțiilor. Astfel, el a contribuit la dezvoltarea controlului de gestiune 
pe baza centrelor de responsabilitate și a gestiunii prin obiective (Gumb, 2005, p. 51). În anul 1921, 
D. Brown a fost transferat de la Du Pont Company la General Motors unde a implementat următoarele 
idei ale lui A. Sloan: „Metoda financiară este atât de rafinată astazi că pare drept ceva de rutină; dar această 
metodă - modelul financiar, аза cum îl numesc unii - reprezintă organizarea si prezentarea evenimentelor 
semnificative despre și ceea ce se întâmplă în jurul afacerii, este una dintre principalele baze pentru deciziile 
de afaceri strategice '(SLO, 1963; Сить, 2005, p.53). Afirmațiile lui A. Sloan demonstrează că datele 


financiare se referă la raportările contabile care au fundamentat deciziile strategice, fapt confirmat de 
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H. Ford. Modelul lui „Sloan-Brown“ reprezintă o trecere de la ideile lui F. Taylor, orientate spre 


contabilitatea de gestiune, la un control de gestiune carcaterizat prin descentralizare si delegare. 

Ín aceastá ordine de idei, deplasarea ariei tematice a controlului de gestiune la inceputul 
secolului al XX-lea a generat un nou gen de probleme legate de multitudinea ideilor cu privire la 
abordarea controlului de gestiune. C. Demartini (2014) prezintă controlul drept „ideea centrală“ in 
cadrul managementului ştiinţific (Copley, 1923, p. 358; Person 1929, рр.10-11; Giglioni and Bedeian, 
1974, pp. 292). În această perspectivă E. Locke (1982, p. 16; Copley, 1923, vol.I) consideră că F. 
Taylor a introdus sistemul de contabilitate și de costuri încă din 1893. Ulterior, controlul în lucrarea 
sa The Principles of Scientific Management (1911) s-a apreciat prin identificarea „celui mai bun тоа“ 
(the one best way) de organizare a locului de muncă și care trebuie realizat de „се! mai bun от“ (one 
best man) (Demartini , 2014, pp.27-28). De asemenea, F. Taylor (1902; Bouquin, Pesqueux, 1999, 
p.96) a menţionat că este necesar „îndepărtarea controlului din mâna maistrilor si plasarea acestuia 
către conducere". 

Chiar dacă la începutul secolului al XX-lea, controlul de gestiune este încă privit ca o funcție 
centralizată a managementului, Lichtner (1920; Holden, 1941; Rowland, 1947; Demartini, 2014, p. 
28), alături de alti cercetători, a lărgit sensul controlului de gestiune, incluzând definiţia controlului 
planificat (planned control). Prin operele sale, H. Fayol, considerat părintele managementului 
modern, a reuşit să lămurească o serie de probleme din acea vreme. Inginer de profesie la origini 
(Dunlevy, 1965), acesta а reuşit să treacă toate treptele până la director executiv (managing director). 
Teoria managementului a reprezentat rezultatul unui efort îndelungat de cercetare, iar tratatul cel mai 
cunoscut a fost publicat pentru prima dată în anul 1916 sub denumirea de Administration industrielle 
et générale. Operele sale au fost traduse în engleză, fiind reeditate ulterior de diverse edituri. El a 
dezvoltat teoria universalá a managementului si a demonstrat cá face parte din cele sase functii ale 
entitatii: tehnică, comercială, financiară, securitate, contabilă si respectiv managerială. H. Fayol a 
avertizat (cautioned) faptul că funcţia de management este executivă si face parte din cele şase funcţii 
ale guvernării întreprinderii (government of the entreprise), dar nu trebuie confundată cu guvernarea 
(Dunlevy, 1965). 

Considerat drept autorul de referință în legătură cu cercetările în domeniul controlului de 
gestiune, R. Anthony a utilizat noțiunea de „management control“. Remarcată prin cele trei definiţii, 
prima abordare a fost atestată în anul 1956, iar controlul de gestiune era considerat drept „procesul de 
asigurare că organizaţia face ceea ce managerul vrea să facă “ (Cappelletti, 2008, p. 158). 


Prezentarea controlului de gestiune drept un proces este actuală și astăzi, însă ideea că întreaga 
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activitate а entității trebuie modelată in funcție de dorințele managerului а fost revizuită 


ulterior.Astfel, remarcăm că, începând cu anii 1960 în SUA, controlul de gestiune a înregistrat noi 
dimensiuni, prin faptul că managerii utilizau acest control pentru planificare, supraveghere si evaluare 
ex-post. 

A doua definiţie a renumitului profesor R. Anthony a fost propusă în anul 1965, iar controlul de 
gestiune era considerat: „procesul prin care managerii se asigură că resursele sunt dobândite si 
utilizate cu eficacitate (în raport cu obiectivele) si eficienţă (în raport cu mijloacele alocate) pentru 
realizarea obiectivelor entității“ (Boisselier, 2013, p. 11). În versiunea din anul 1988, acest cercetător 
propune o nouă definiție, apreciind controlul de gestiune drept : „procesul prin care managerii 
influențează alți membri ai organizaţiei pentru punerea în aplicare a strategiilor“. Ideea prezentării 
controlului ca proces se regăseşte în toate cele trei variante, însă faptul că acesta trebuie să influențeze 
angajaţii a fost preluată din prima versiune, cu scopul realizării obiectivelor entității şi nu pentru a 
acționa în funcție de dorințele managerului. Ultima definiţie are un caracter mai general si o sferă de 
cuprindere mai mare prin trecerea de la obiective la strategii. 

Într-o manieră putin diferită fata de cercetătorii precedenti, Grenier С. (1990) precizează: 
„Controlul de gestiune urmărește să elaboreze și să pună în aplicare instrumente de informare 
destinate managementului pentru realizarea coerenfei economice globale a obiectivelor, a 
mijloacelor si a rezultatelor. El poate fi considerat ca un sistem de informare util în monitorizarea 
întreprinderii, deoarece un control eficient si eficace al acțiunilor si mijloacelor contribuie la 
realizarea obiectivelor“ (Boisselier P., 2013, p. 11). Abordarea sistemică si instrument de informare 
în luarea deciziilor reprezintă elementele de originalitate și actualitate ale acestei definiții. 

Simons (1995, 2000) a continuat cercetările în domeniul controlului de gestiune, inițiate de 
Anthony în cadrul Harvard Business School. Controlul de gestiune se consideră drept un ansamblu de 
mecanisme si instrumente necesare managerului în luarea deciziilor si acțiunilor. Cele două 
dimensiuni ale controlului de gestiune sunt cea economică și cea strategică. Prima dimensiune constă 
în selectarea normelor de funcționare pentru îndeplinirea obiectivelor . Cea de a doua tine de factorii 
organizationali si psiho-sociali de care se ghidează indivizii în acţiunile lor ín conformitate си 
normele de funcționare (Cappelletti, 2008, p. 158). 

J.J. Duby (1997) restrânge semnificaţia controlului de gestiune la „Calcularea costurilor “ si la 
„Gestiunea bugetară“. „Adevărat este faptul că managerii asigură, prin intermediul cifrelor, 
extinderea la scară mondială a activităţii marilor întreprinderi, dar nu înainte de a fine cont de 


eventualele eșecuri“ (Malo Ј., Mathé J. 2002, p. 9). Cifrele prin care managerii trebuie să asigure 
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supraviețuirea tin de performanța financiară, însă strategiile reprezintă elementul ce a fost trecut cu 


vederea în cadrul definiţiei lui Ј. Ј. Duby. 

Gervais (2005) defineşte „controlul de gestiune drept ansamblul proceselor prin care managerii 
se asigură că resursele sunt obținute și utilizate cu eficienţă, eficacitate si pertinenfd, conform 
obiectivelor organizaţiei, iar acţiunile se desfăşoară în sensul strategiei definite “ (Tabără, Briciu, 
2012, p. 375). Punerea la îndoială a actualitatii definiţiei este incontestabilă, conținutul acesteia se 
apropie de a doua definiție a lui Anthony. Noutatea științifică tine de abordarea resurselor prin 
intermediul eficienței, eficacitáfii si pertinenfei. 

În procesul de studiere a evoluției noțiunii controlului de gestiune, Boisselier P. (2013) a 
remarcat următoarele orientări în cercetare: 

O prima (Gervais M., Anthony R.) se caracterizează printr-o viziune tehnică, orientată spre 
utilitate; 

О a doua (Grenier C., Duby J.J.) se înscrie printr-o viziune mai largă în care efectele controlului 
marchează o funcție a comportamentului managerial. 

Cappelletti (2008, p.159) remarcă faptul că în prezent cei mai multi autori atribuie definiţiei 
controlului de gestiune sensul de management control (Simons R., 2000, Burlaud A., Teller R. și alții, 
2004, Gervais M., 2005). 

Numărul definiţiilor prezentate anterior demonstrează importanța controlului de gestiune și 
problematica cercetării, pornind de la începutul secolului al XX-lea până în prezent. Totodată, 
remarcăm că, dacă până la sfârşitul secolului al XIX-lea controlul a fost studiat prin prisma 
contabilităţii, atunci în acest subcapitol controlul de gestiune dispune de o multitudine de definiții 
proprii. În paragraful următor prezentăm una din variante, propuse de cercetătorii în domeniu în anul 


1959, cu privire la principiile controlului de gestiune care sunt actuale 51 astăzi. 


1.2.2. Principiile si obiectivele controlului de gestiune 


Începutul secolului al XX-lea a fost marcat de ideile principale ale lui H. Fayol şi F. Taylor, însă 
începând cu anii 60 ai secolului XX-lea arealul de cercetare capătă noi dimensiuni. J. Dunlevy (1965, 
p. 20) a propus trei categorii principale de abordare a controlului de gestiune: а) principiile 
controlului, b) elementele active ale controlului, c) aspectele informaţionale ale controlului. 

Profesorul H. Koontz a dezvoltat ideea de principii ale controlului şi a propus paisprezece 


principii necesare acelora care doresc să cunoască mai multe informaţii cu privire la control (tab. 
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1.2). Analiza conținutului principiilor demonstrează o dezvoltare considerabilă încă de la 


mijlocul secolului trecut și actuală pentru entitățile autohtone. 


Tabelul nr. 1.2. Principiile controlului după Harol Koontz 


Principiul asigurării 
obiectivelor 
Principiul eficienţei 
controlului 


N. 
3. 


5. Principiul controlului direct 


Principiul responsabilitátii de 
control 

Principiul utilizării 
controlului pentru viitor 


Principiul reflectării asupra 
planurilor 

Principiul caracterului 
adecvat de organizare 


Principiul individualitatii 
controlului 

Principiul standardelor 
Principiul punctelor de 
control strategic 
Principiul excepție 


Principiul controlului flexibil 


Principiul de reexaminare 


Principiul de acţiune 


Controlul contribuie la realizarea obiectivelor prin detectarea ușoară a 
abaterilor într-o manieră în care să indice acţiunile corective 
Tehnicile de control trebuie să identifice 51 să facă acțiuni corective cu 
minimum de consecinţe nedorite cum ar fi: creșterea costurilor, 
negarea delegării autorităților, reducerea nivelului de moralitate, 
împiedicarea creativităţii, încetinirea livrărilor 

Controlul trebuie să fie exercitat numai de către responsabilii pentru 
executarea planurilor 

Rolul controlului constă în prevenirea abaterilor actuale si viitoare de 
la planuri. Controlul tine si de trecut, deoarece previziunile si planurile 
se bazează pe date contabile şi statistice 

Cele mai eficiente tehnici de control urmăresc ca cei mai calificați 
subordonați să ocupe toate poziţiile cheie 

Control trebuie să fie adaptat la caracterul și structura planurilor 


Cel mai bun control reflectă structurile organizaţiei. Controlul 
operational trebuie sa fie orientat în funcţie de autoritatea si 
responsabilitatea managerilor individuali 

Ce este semnificativ pentru un manager nu poate fi la fel și pentru alții 


Fiecare plan trebuie să corespundă obiectivelor, cu măsuri precise și 
potrivite 

Măsurarea se efectuează în punctul sau punctele care reflectă cel mai 
bun nivel de performanță 

Eficiența dictează managerilor să-şi orienteze atenția în primul rând 
spre excepţiile semnificative 

Controalele trebuie să fie suficient de flexibile pentru a rămâne 
utilizabile în ciuda esecului planului si a necesităţii modificării 
obiectivelor 

Controalele trebuie revizuite periodic pentru a rămâne valabile și 
funcționale 

Măsurile de control pot fi justificate numai în cazul când se întreprind 
acțiuni (printr-o planificare corespunzătoare, control efectiv, 
organizare, conducere) pentru a corecta abaterile care au fost 
experimentate sau indicate 


Sursa: prelucrare proprie pe baza informaţiei din Konntz, H., Management Control: A Suggested Formulation of 
Principles, California Management Review, vol.I, winter, 1959, pp. 50-55. 
In ceea ce priveşte elementele active ale controlului, J. Dunlevy (1965) analizează 


cercetările lui W. T. Jerome (1961). Rezultatele reprezintă una din cele mai importante probleme 
ale managerului, deoarece au o tendinţă de schimbare rapidă. Controlul de afaceri (business controls) 
reprezintă una din noțiunile completate prin următoarele elemente: înțelegerea problemelor create 
de complexitatea și schimbările mediului, dezvoltarea unor mecanisme utile de gestiune a 
problemelor respective. Performanțele dictează, în condiţii de resurse limitate, succesul sau eșecul 


unităţilor curente si potentiale ale entităţilor cu structuri strict centralizate. În această concepție, 
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soluţionarea problemelor de acest gen vizează descentralizarea autorităţilor şi desemnarea 


responsabilitatilor. 

Mentionam са nucleul ideologic al cercetarilor in aceasta lucrare are la bazá punctul c din 
ideile lui J. Dunlevy cu referire la aspectele informationale ale controlului deoarece se realizeazá 
o corelatie directá cu contabilitatea, prin furnizarea de informaţii. 

Asadar, controlul de gestiune sustine managerul executiv in realizarea performantei, insá 
structura si modalitatea de implementare si utilizare sunt in functie de obiectivele urmárite. P. 
Boisselier (2013, p. 13) a evidentiat obiectivele generale ale controlului de gestiune care constau in 
urmátoarele: 

О controlul de gestiune - mijloc util de conducere prin abordarea sistemică a entității; 
(О controlul de gestiune - mijloc util pentru realizarea sistemului de informare și ghidare a 
consiliului de adminsitratie, management si angajaţi. 

N. Guedj (2000, p. 45) menţiona că obiectivele controlului de gestiune trebuie să contribuie la 
soluţionarea următoarelor probleme: 

O inexistența unei relații permanente dintre controlul de gestiune strategic si cel operational; 

О incoerenta dintre calitatea informației furnizate de controlul de gestiune si modul cum aceasta 
influenţează performanţele individuale ale angajaţilor; 

O incapacitatea controlului de gestiune în susţinerea procesului decizional si a celui previzional. 

Eventualele soluţii pentru rezolvarea dificultăților anterioare au în vedere următoarele condiţii: 
repartizarea rolurilor sau а implicatiilor generale şi modalităţile de punere în aplicare a acestora (Guedj 
N. coord. (2000, p. 69-77). 

Evaluarea diverselor abordări teoretice cu privire la controlul de gestiune ne sugerează ideea că 
acesta furnizează managerilor şi angajaţilor informaţii utile şi necesare pentru conducerea entității. 
Începând cu secolul al XX-lea, controlul de gestiune poate fi considerat drept disciplină ştiinţifică cu 
abordare pragmatică, prin faptul că ajută managerii la realizarea strategiilor lor. Caracterul de 
eficiență, eficacitate şi economicitate se referă la raritatea resurselor ce trebuie combinate în așa fel 


încât să permită realizarea obiectivelor. 


1.2.3. Rolul controlorilor de gestiune 


Dacă până acum au fost examinate diverse abordări ale definiţiei controlului de gestiune în 
diverse perioade, în continuare dorim să analizăm si rolul controlorilor de gestiune asupra demersului 


ştiinţific. Bollecker (2007) a remarcat că funcţia de controlor de gestiune a fost definită încă din anul 
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1947 de сате Anderson care include: „înregistrarea si utilizarea tuturor faptelor relevante ale 


entității: în scopul de a proteja activele companiei; conformarea exigenţelor legale de păstrare a 
înregistrărilor și de publicare a rapoartelor financiare; furnizarea de informaţii conducerii necesare 
în planificare si în controlul operaţiunilor “ (1947, p. 17, Bollecker, 2007, p. 89). Cercetătorii francezi, 
Ardoin si Jordan au remarcat: „controlorii de gestiune ajută managerii operafionali în gestiunea 
previziunilor, adică la elaborarea şi coordonarea planurilor de acţiuni pe care trebuie să le pună în 
aplicare în cursul anului viitor pentru atingerea obiectivelelor. De asemenea, ei ajută la urmărirea 
realizărilelor în raport cu ceea ce a fost prevăzut, pentru a încerca să atingă obiectivele lor în mod 
eficient“ (1979, p. 11, Bollecker, 2007, p. 89). Ambele definiții remarcă clar rolul controlorilor de 
gestiune şi anume de a ajuta managerii Ја realizarea obiectivelor lor, dau nu au dreptul de decizie. 
Analiza definiției date de Institutul Francez de Management justifică mentiunile indicate 
anterior prin faptul că: „este o funcție de ajutor conducerii însărcinate cu stabilirea obiectivelor, 
materializarea prin cifre si supravegherea realizărilor în conformitate cu politica entității" (Gerardin, 
1996 p. 22, Bollecker, 2007, p. 89 ). Fiind relizată de o instituţie oficială, această definiţie are rolul de 
a clarifica neclaritatile în definirile anterioare prin faptul că rolul tehnic al controlorilor de gestiune 
apare în momentul când ajută persoanele abilitate Та realizarea planurilor și bugetelor, iar urmărirea 


gradului de realizare a obiectivelor rămâne pe seama judecății profesionale a controlorilor. 


1.2. Caracteristici definitorii ale performanței 


Vorbind despre performanţă, ne concentrăm atenţia asupra realizărilor deosebite ale entității. O 
mare parte a cercetătorilor consideră succesul entității drept element al performanţei manageriale. 
Aceasta se referă, cu precădere, la performanța financiară și cea nefinanciară. Gradul de realizare a 
acestora depinde de structura centrelor de profit 51 de gradul de corespondență dintre strategiile 
entității si realitatea economică. Analiza performanţei tine de sistemul de evaluare ce presupune о 
succesiune de etape, necesare de urmat, pentru realizarea planurilor strategice, tactice şi operaţionale 
în concordanță cu obiectivele prestabilite. 

Sensul actual al performanţei se asociază, cel mai frecvent, cu rezultatele pozitive ale unor 
acțiuni, iar esența acestora se referă la "tripticul": economicitate-eficienta-eficacitate (Berland, 2014). 

Noţiunea de „economicitate “ reprezintă capacitatea entității în achiziţionarea resurselor (factori 


de producţie) la cel mai avantajos pret. Realizarea obiectivelor la cele mai mici costuri tine de 
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eficiență, iar eficacitatea reprezintă capacitatea realizării obiectivelor, asociată, adesea, cu noţiunea de 


productivitate. 

Noţiunile „eficiență“ şi „eficacitate“ sunt prezente în marea majoritate a definiţiilor atribuite 
controlului. În concepția lui P. Boisselier (2013), „eficiența “ reprezintă capacitatea entității de a atinge 
obiectivele (a unor rezultate), iar „eficacitatea“ se referă la capacitatea de reducere a mijloacelor în 
obţinerea rezultatelor dorite. N. Berland (2014) sustine că realizarea obiectivelor la cele mai mici 
costuri tine de eficiență, iar eficacitatea constituie capacitatea de realizare a obiectivelor, asociată cu 
noţiunea de productivitate. Ј. L. Malo şi J. С. Мате (2002) diferenţiază conceptul de „eficiență“ de 
cel de „a fi eficient“ şi, respectiv, „eficacitate “ de cel de „ai eficace“. Eficienţa semnifică producerea 
unei anumite cantități date cu intrări minime de resurse și maximum de avantaje (ieşiri), spre exemplu, 
randamentul unei maşini sau al unui proces din cadrul entității. A fi eficient se referă la obiectivele ce 
trebuie realizate în cadrul entității. Eficacitatea tine de modalitatea prin intermediul căreia au fost 
atinse obiectivele. De exemplu, o entitate poate fi eficace, fără a fi eficientă: în ciuda omiterii unor 
detalii, serviciile au fost prestate la timp datorită folosirii unor mijloace adecvate. A fi eficace 
presupune utilizarea mijloacelor disponibile în mod economicos, prin evitarea rebuturilor (Malo Ј., 
Mathé J. 2002, p. 11). În cele din urmă, "tripticul" lui N. Berland (2014) este analizat în detaliu de 
diverşi cercetători în domeniu, fapt ce ne determină să afirmăm că noţiunea de performanţă este 
complexă și dificil de limitat la câteva concepte. 

În această ordine de idei, menţionăm că în definirea performanţei potrivit lui Bourguignon 
(1997, Berland N., 2014, p. 2-8) au menţionate trei direcții: 

D performanța reprezintă un succes ce depinde de modul de prezentare a realizărilor. Este 
vorba de judecăţi de valoare cu rolul de a individualiza realizările în comparaţie cu alte grupuri sociale; 

D performanța semnifică rezultatul unor acțiuni măsurate prin intermediul capacităţii de 
realizare a obiectivelor — o concepție diferită de precedenta prin faptul că nu reprezintă o judecată de 
valoare, ci se referă la o acţiune desăvârșită prin realizarea unui proces; 

O performanța reprezintă o consecință a relaţiilor. 

În procesul de abordare a aspectelor pragmatice ale performanței, N. Berland (2014) le asociază 
cu dezvoltarea durabilă, impulsionând o abordare macroeconomică prin intermediul unui nou "triptic", 
si anume: 

Q performanță economică, abordare pe termen lung; 
D performanță socială vizavi de părțile interesate; 


Q performanță societală si de mediu. 
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Indiferent де nivelul de abordare, esenta performantei constá in urmárirea rezultatelor. 


Evaluarea sau măsurarea performanței se concentrează pe controlul rezultatelor activității entității. 
Parafrazându-l pe profesorul român Teodor Ștefănescu: „ Ordinea este lumină: unde se administrează 
fonduri fără contabilitate - care nu e decăt știința ordinii - acolo nu e decât întuneric“. În secolul al 
XXI-lea, „ordinea în administare" a lui Teodor Ştefănescu nu ar fi posibilă fără utilizarea 


procedeelor de control, diversificate de-a lungul timpului. Pornind de la aceasta, capitolul următor 
este dedicat noilor abordări ale controlului de gestiune. 
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În prezent, o bună раме a cercetătorilor apreciază controlul de gestiune drept controlul 


costurilor, în timp ce o alta îl consideră drept controlul intern. Există a treia categorie de cercetători 
care îl consideră drept element al managementului. În aceste condiţii, întrebarea este următoarea: Care 
este situaţia actuală a controlului de gestiune atât la nivel teoretico-normativ, cât si la nivel pragmatic 
cu referire la entităţile din România? 

Pentru a răspunde la această întrebare, am analizat cele mai frecvente probleme în domeniu. 
Drept urmare, mulți cercetători sunt de părere că noţiunea de control de gestiune (management 
control) se regăseşte mai mult în mediul academic, fapt ce îi atribuie un caracter teoretic. De 
asemenea, controlul intern se regăseşte în marea majoritate a actelor reglementative cu referire la 
contabilitate, audit si control de gestiune. Tratarea sistemică a controlului de gestiune a reprezentat 
una din noile soluţii pentru rezolvarea acestor dileme. 

În prezent, domeniul de cercetare al controlului de gestiune se orientează spre procesele interne 
de control, implementate de managementul executiv în vederea realizării performanței. De aceea, am 


analizat o multitudine de definiţii pentru a evidentia direcţiile prioritare ale acestei cercetări. Analiza 
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versiunii COSO 2013 are rolul de a întregi studiul prin integrarea abordărilor practice si a viziunilor 


cu privire la procedurile de control în cadrul unei entități. 

Prin intermediul abordării sistemice, domeniul de cercetare a controlului de gestiune s-a extins 
considerabil în ultimii ani, aflându-se la "granița" dintre contabilitate şi management. Domeniul de 
cercetare a prezentei lucrări tine de contabilitate, împrejurare ce determină studierea relaţiilor cu 


aceasta din urmă. 


2.1. Relațiile dintre sistemul controlului de gestiune şi contabilitate 


Analizând rolul contabilităţii în cadrul SCG, Otley si alti colaboratori au demonstrat (1995, p. 
33; Demartini, 2014, p. 31) diferenţele dintre controlul financiar şi controlul de gestiune. În timp ce 
controlul financiar vizează managementul си funcţiile financiare, controlul de gestiune se 
concentrează asupra funcției de management în general, cu referire la scopul şi obiectivele generale 
ale entității. Această consideraţie este reală dar nu suficientă. 


G. Cokins (2014) a realizat un studiu prin care prezintă relaţiile dintre contabilitate, performanța 


entității şi controlul de gestiune (fig. 2.1). 


Contabilitate 


Decizii pe bază de 
costuri planificate 


Viitor : Contabilitatea prescriptivà 
Figura nr. 2.1. Elemente definitorii ale contabilităţii 
Sursa: Cokins, G., Top 7 Trends in Management Accounting, Part 2, Management Accounting, January, 2014, 
Strategic finance, pp. 27-28. 


Figura 2.1 prezentă laturile principale ale contabilităţii (contabilitatea financiară 51 cea de 
gestiune) subliniind rolul contabilităţii de gestiune în condiţiile actuale. Controlul de gestiune isi 
extinde funcţiile prin includerea sistemului de măsurare a performanţei atât prespectiv, cât și 
descriptiv, prin intermediul datelor furnizate de contabilitatea financiară. Harta strategică, tabloul de 


bord prospectiv, măsurile de performanţă, bugetarea şi suportul managementului în relațiile cu clienții 
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reprezintă o parte dintre noile abordări ale contabilităţii de gestiune. Rolul contabilitáfii costurilor 
rezidă în furnizarea costului bunurilor vândute prin diverse metode şi procedee efectuate în baza IFRS, 
precum și a altor reglementări. Analiza și raportarea costurilor prevede examinarea cauzelor 
diferențelor bugetare, determinarea profitabilitatii, precum si a unei multitudini de indicatori cu privire 
la evaluarea performanţei, stabiliți în baza situaţiilor financiare şi a bugetelor cu orientare descriptivă. 
Deciziile pe bază de costuri planificate vizează contabilitatea prescriptivă si se referă la activitățile 
viitoare ale entității, prin diverse planuri financiare şi bugete. Bineînţeles că, acestea sunt elaborate în 
baza datelor contabilităţii descriptive, precum şi a rezultatelor obținute în urma evaluării performanței 
financiare şi nefinanciare (Cokins, 2014). 

Studiul prezentat anterior vizează atribuţiile contabilităţii de gestiune prin prisma celor generale. 
În scopul prezentării poziţiei instituţiilor oficiale din domeniu, am utilizat informaţia prezentată de 


Institutul Contabililor de Gestiune Certificati (CIMA) prin intermediul figurii 2.2 . 


ALTE Funcţia de management a contabilităţii 
DOMENII = F gir 
e agemen Managementul 
- resurse umane i | inforn performanței 
- tehnologii | 4 
informationale 
etc. 


Contabilitatea financiară si operațională 
- înregistrarea și raportarea tranzacţiilor de bază 
- optimizarea proceselor 


Figura nr. 2.2. Structura funcțională a contabilităţii de gestiune 
Sursa: Global Management Accounting Principles, december 2015, http://www.cimaglobal.com, p. 23. 


În vederea clarificării modului de raportare a poziției financiare a entității şi a performanţei 
anterioare, CIMA a elaborat un ghid - Global Management Accounting Principles (2015). Acest ghid a fost 
elaborat în baza principiilor contabile general acceptate, respectiv a principiilor generale ale 
contabilităţii de gestiune, precum si a IFRS. Până în prezent, nu a existat un alt cadru conceptual 
echivalent care să urmărească susținerea managerilor contabili în procesul decizional, îmbunătăţirea 
performanței şi asigurarea unui succes sustenabil. Potrivit ghidului, atribuţiile si responsabilitátile 


directorului financiar se extind. Pe lângă faptul că isi asumă responsabilitatea si pentru contabilitatea 
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de gestiune (fig.2.2.), atribuţiile acestuia pot fi extinse asupra resurselor umane, tehnologiilor 


informationale si a altor departamente operationale ce pot fi suboronate CFO. 

Impozitele si taxele, numerarul, fuziunile, achiziţiile tin de categoria Diverse expertize tehnice 
(fig.2.2), în timp ce categoria Raportări externe se referă la integritatea raportărilor financiare şi 
situaţia conturilor statutare. Managementul informaţional presupune realizarea diverselor analize, 
interpretarea si prognozarea acestora. Managementul peformanfei are un conţinut substantial și 
include: 
planurile şi strategiile; 
costurile; 


evaluarea riscurilor; 


[Jg ЈЕ D 


proiectele de management; 
О guvernantá si audit intern (Global Management Accounting Principles, 2015). 

Strategiile reprezintá prima etapá a managementului performanţei, alături de planificare, 
executare și revizuire. Strategiile urmăresc atingerea scopului entității şi a obiectivelor pe termen lung, 
precum si modalitatea de realizare a acestora. Însă, nu trebuie neglijat mediul extern al entității cu 
referire la: competitivitatea economică, reglementările normative şi legislative, factorii de mediu. 
Evaluarea strategiilor presupune evaluarea poziției strategice, a opțiunilor şi a riscurilor strategice, 
precum și modalitățile de implementare a acestora, constituind drept punctul de reper în evaluarea 
performanţei (CIMA, 2015, p.18). 

Cercetarea abordărilor teoretice şi pragmatice cu privire Ја relaţiile dintre SCG și contabilitate 
ne permite să afirmăm că domeniul de cercetare a contabilităţii s-a extins, iar controlul de gestiune nu 
mai poate fi considerat drept contabilitatea costurilor. Informaţia contabilă nu include numai date din 
trecut, ci cuprinde şi contabilitatea prescriptivă ce utilizează datele contabilităţii descriptive pentru 


valorificarea viitorului strategic. 
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2.2. Interferenta dintre controlul de gestiune si controlul intern 


Ín subcapitolul anterior au fost studiate legăturile dintre controlul de gestiune si contabilitate,. 
Acest subcapitol are rolul de a găsi un răspuns pentru întrebarea: Controlul de gestiune si controlul 
intern pot fi consideraţi doi termeni identici sau nu? Am analizat această problemă deoarece mulți 
practicieni apreciază controlul intern și cel de gestiune două noțiuni echivalente, iar unele cercetări în 
domeniu susțin apartenența controlului intern la audit. În această ordine de idei, au fost cercetate 
prevederile COSO (versiunea 2013) în calitate de cadru normativ la nivel internaţional, precum și o 
serie de prevederi la nivel national. În timp ce pentru demonstrarea relaţiilor pragmatice dintre 
controlul intern și/sau controlul de gestiune au fost realizate analize de conţinut ale rapoartelor anuale 


ale administratorilor pentru anul 2015 din cadrul pieţei reglementate a Bursei de Valori București. 


2.2.1. Preocupările Comitetului de Sponsorizare a Organizatiilor Comisiei 
Treadway 


Constituit în anul 1985 in SUA la iniţiativa senatorului Treadway, Comitetul de Sponsorizare а 
Organizatiilor Comisiei Treadway (COSO) a iniţiat o serie de cercetări în domeniul controlului 
intern, instituind "Comisia Treadway”. În prezent, comitetul COSO exprimă rezultatul inițiativei 
voluntare, apărute din domeniul sectorului privat şi este sponsorizat de cinci organizații nonprofit: 

О Asociaţia Americană de Contabilitate (AAA - American Accounting Association); 

O gnstitutul American al Contabililor Publici Autorizati (AICPA — American Institute of 
Certified Public Accountants); 

Ü Directoriii Financiari Internafionali (FEI - Financial Executives International); 

O Institutul Auditorilor Interni (ПА - Institute of Internal Auditors); 

О Institutul Contabililor de Gestiune (IMA - Institute of Management Accountants). 

De-a lungul anilor, s-a confirmat cá materialele elaborate de Consiliul COSO au rámas baza 
conceptuală pentru proiectarea, implementarea, menţinerea sistemelor de control intern si evaluarea 
eficienței acestora (McNally S., 2013). Cubul COSO prevede trei categorii de obiective majore: 
operaţionale, de raportare și de conformitate (fig. 2.3). Evident este faptul că noul cadru se 
concentrează pe operaţiunile economice din cadrul entității, raportările financiare interne si 
obiectivele de conformitate. În acelaşi timp, entităţile trebuie să reevalueze periodic sistemul propriu 
de control intern asupra raportărilor financiare externe pentru identificarea oportunităţilor de 


îmbunătățire a eficienţei și/sau eficacitatii acestuia. Sistemul controlului intern se adaptează în funcție 
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de: mărimea entității, numărul si complexitatea structurilor divizionare, procesele operaţionale si 
funcţionale. 

În figura 2.3 sunt prezentate cele cinci componente ale sistemului de control intern: mediul de 
control, evaluarea riscurilor, activitățile de control, informarea $i comunicarea, monitorizarea 
activităţilor. Concluzia managementului privind activitatea controlului intern rezidă din prezenţa şi 
funcţionalitatea celor cinci componente si a principiilor acestuia. Prezența se referă la faptul că 
elementele menţionate în figura 2.3 sunt incluse în proiectarea si implementarea sistemului de control. 
Functionalitatea se individualizează prin faptul că principiile şi componentele se aplică permanent în 
procesele sistemului de control. Un sistem de control intern se consideră eficient dacă cele cinci 
componente funcţionează în mod integrat. Spre exemplu, entitatea justifică angajamente fata de 
valorile etice 51 de integritate (principiul 1) prin următoarele: dictează tonul de sus prin comportament 
şi norme etice adecvate, elaborează standarde de conduită, verifică respectarea standardelor prin 
evaluarea comportamentului angajaţilor, sancţionează abaterile in mod adecvat (McNally S., 2013). 
În această perspectivă, noul cadru conceptual reprezintă un ghid al managerilor superiori pentru 
evaluarea problemelor cu privire la eficacitatea controalelor interne fata de raportările financiare 


externe, prin prevenirea deficienţelor controlului intern. 


Consiliul de administraţie Obiective generale ale entității | 


Cadrul utilizat pentru 
gestiunea riscurilor și 
controlul în asigurarea 
realizării obiectivelor 


Prima linie A doua 


de asigurare linie de asigurare linie de asigurare Structura organizatorică 
în executarea sarcinilor 
Riscul managerial privind evaluarea riscului 
managerial | control intern | Calitate Auditul intern şi a controlului 
Inspectie 
Angajamente 


Figura nr. 2.3. Cadrul integrat COSO si modelul de asigurare "Defense" 
Sursa: Anderson, D. J., Eubanks, G., Governance and Internal Control. Leveraging COSO Across the Three Lines of Defense , Copyright 
€ 2015, The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) p. 1 


Fiecare entitate își stabilește anumite obiective, însă acțiunile întreprinse pentru îndeplinirea 


acestora ar putea să se confrunte cu diferite situații şi împrejurări ce pun în pericol realizarea lor. 


38 


Entitátile trebuie să identifice, analizeze, definească și să raporteze, în permanență, eventualele 


evenimente si împrejurări care pot genera riscuri. Unele riscuri pot fi acceptate total sau partial, iar 
altele pot fi atenuate total sau parţial. Implementarea unui sistem de control intern eficient constituie 
o modalitate de atenuare a riscurilor. 

Avantajele cadrului integrat COSO sunt următoarele: 

О propune un model de gestiune eficientă a riscurilor (Defense Model) prin aplicarea 
procedurilor de control intern în cadrul entității, indiferent de mărimea și complexitatea sa; 

О divizarea clară a responsabilitatilor pe grupuri sau echipe si înțelegerea rolului lor în evaluarea 
riscurilor prin control; 

О asumarea responsabilitátilor pentru coordonarea eforturilor. 

În vederea asigurării celui mai adecvat mediu de realizare a obiectivelor organizaționale, 
consiliul de administrație și managementul trebuie să înțeleagă diferențele critice în procesul de 
atribuire a rolurilor și responsabilitatilor. În special, modelul dat are rolul definirii diferenţelor si 
relațiilor dintre activităţile de asigurare a obiectivelor entității şi cele de monitorizare. 

Indiferent de abordarea managementului (fig. 2.3.), modelul impune anumite reguli în structura 
organizatorică: primele două linii se referă la funcţiile de conducere si supraveghere ale 
managementului, în timp ce a treia linie protejează obiectivitatea și independența organizaţională. 
Consiliul de administraţie şi managementul de top au un rol integrant în acest model. Managementul 
de top este responsabil pentru selectarea, dezvoltarea si evaluarea sistemului de control intern, sub 
supravegherea consiliului de administraţie. Desi, acesta nu face parte din cele trei linii ale modelului, 
el poartă responsabilitatea pentru definirea strategiilor la nivel superior si stabilirea obiectivelor 
organizaţiei. Managementul de top promovează o guvernantá puternică prin gestiunea riscurilor sia 
controlului. 

2.2.2. Norme si reglementári privind relatiile dintre controlul intern si controlul 
de gestiune 

Definiţiile au un caracter general, însă reprezintă operaţiunea logică prin care se arată conţinutul 
şi elementele esenţiale ale unui concept. În acestă ordine de idei, considerăm oportun să analizăm 
definițiile existente în legislația românească pentru a vedea care este corelatia dintre controlul intern 
si cel de gestiune (tabelul 2.1.). 

În vederea precizării tehnicilor de reflectare în rapoartele administratorilor a informaţiei cu 
privire la sistemul de control al entității, informaţia din tabelul 2.1. justifică faptul că legislaţia 


românească se referă mai mult la controlul intern. Analiza conţinutului definitilor ne determină să 
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afirmăm că informaţia vizează, în primul rând, tranzacțiile economice legate de raportările financiare, 


fapt ce її atribuie controlului si un aspect financiar-contabil. 


Tabelul nr. 2.1. Sumarul definiţiilor controlului intern şi/sau controlului de gestiune 


Denumirea actului juritic iuni privire la controlul intern/controlul de gestiune 
Directiva 2013/34/UE a Întreprinderile menționate la articolul 2 punctul 1 litera (a) includ în raportul 
Parlamentului European si a administratorilor o declaraţie de guvernantá corporativă. Această declaraţie se 
Consiliului din 26 iunie 2013 include ca o secțiune specifică a raportului administratorilor si contine cel putin 
privind situaţiile financiare următoarele informatii....... c) o descriere a principalelor caracteristici ale 
anuale, articolul 20. Не) sistemelor de control intern si de gestionare a riscurilor, în relație cu procesul de 
ТО raportare financiară 
corporativă 
Ordinul aprobat de ministrul Controlul intern al entității vizează asigurarea: conformităţii cu legislaţia 
finanţelor publice nr. în vigoare, aplicării deciziilor luate de conducerea entității, bunei functionári a 
1.802/2014 privind activităţii interne a entității, fiabilității informaţiilor financiare, eficacitatii 
UI operaţiunilor entității, utilizării eficiente a resurselor, prevenirii şi controlului 
situaţiile fina e anuale riscurilor de a пи se atinge obiectivele fixate etc. 
individuale si situațiile Ca urmare, procedurile de control intern au ca obiectiv: 
МЕ — pe de o parte, urmărirea înscrierii activităţii entității si a comportamentului 
Capitolul 11. Controlul intern personalului în cadrul definit de legislaţia aplicabilă, valorile, normele și regulile 
566. — (1). interne ale entitátii; 

— pe de altă parte, verificarea dacă informaţiile contabile, financiare şi de 
gestiune comunicate reflectă corect activitatea si situaţia entității. 

Scopul controlului intern este să asigure coerenţa obiectivelor, să identifice 
factorii-cheie de reuşită şi să comunice conducătorilor entității, în timp real, 
informaţiile referitoare la performante si perspective. Indiferent de natura sau 
mărimea entitátii, eforturile depuse pentru aplicarea unui control intern 
satisfăcător sunt legate de aplicarea unor bune practici 

CIMA, Global Management Controlul intern - Un cadru documentat de politici, sisteme, procese şi 
Accounting Principles, 2015 proceduri pentru gestionarea riscurilor, generarea şi conservarea valorii, 
implementarea eficienței si eficacitatii și funcționarea cadrului de raportarea si 
supravegherea acestuia : 
Managementul si controlul bugetar - un sistem de control al performantei 
proactive în legătură cu obiectivele predeterminate la toate nivelurile. Aici pot fi 
incluse proiecte, oameni, activități, procese, volumul de vânzări sau venituri, 
cantitatea resurselor, costurile si cheltuielile de exploatare, activele, datoriile si 
fluxurile de trezorerie, precum și altele măsuri nefinanciare 


Sursa: prelucrare proprie în baza prevederelor actelor legislative şi normative. 

În același timp, Ghidul practic de aplicare a reglementărilor contabile privind situaţiile 
financiare anuale individuale și situaţiile financiare anuale consolidate analizează şi definiţia dată de 
Federaţia Internaţională a Contabililor (IFAC, 201 0). În această perspectivă, controlul intern este 
definit drept procesul creat, implementat și actualizat de către cei însărcinaţi cu administrarea 
entității, de către conducerea și personalul său si care oferă o asigurare rezonabilă referitoare la 
atingerea obiectivelor entității cu privire la fiabilitatea informaţiilor financiare, eficacitatea у! 
eficiența operaţiunilor realizate si respectarea legilor si reglementărilor aplicabile (Ghid CECCAR, 
p. 34). De asemenea, cadrul COSO (Versiunea 2013), utilizează noțiunea de control intern prin саге 


se subintelege procesul efectuat de consiliul de administraţie, management si alti angajaţi, conceput 
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pentru а oferi o asigurare rezonabilă in ceea ce privește realizarea obiectivelor exprimate prin 


operațiuni, raportare şi conformitate. 

Definiţiile date de IFAC si COSO se apropie de ideile lui R. Anthony prin apreciarea controlului 
drept procesul realizat de persoanele preocupate de administrare, în timp ce în cadrul conceptual 
COSO se indică clar persoanele responsabile de elaborarea acestor procese. Asigurarea realizării 
obiectivelor devine obligatorie în ambele variante, iar divizarea acestora în direcții de cercetare este 
condiționată de cele trei categorii de obiective cu referire la: 

U eficacitatea şi eficiența operațiunilor desfășurate; 

U calitatea rapoartelor prezentate; 

U respectarea actelor legislative şi normative. 

În cele din urmă, dorim să menţionăm că natura relaţiilor dintre controlul de gestiune si cel 
intern au fost argumentate atât din punct de vedere juridic, cât şi pragmatic. Studiile respective au 
demonstrat apartenenţa controlului de gestiune la controlul intern și, totodată, au reprezentat o 
justificare pentru a nu confunda controlul intern cu cel de gestiune. Auditul, la rândul său, are un rol 
esențial în cadrul funcționării eficiente a proceselor de control, fapt pentru care este analizat mai 


detaliat în următorul subcapitol. 
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2.3. Pozitionarea controlului de gestiune in raport си auditul 


Mecanismele de supraveghere a activităţii de afaceri se realizează cu scopul reducerii costurilor 
totale ale entității. Aceste mecanisme se referă la lucrările de întocmire a raportărilor financiare, 
sistemele de control şi bugetare, stimulente prin diverse scheme de recompense, structuri de 
guvernantá corporativă, politica de dividende (Jensen si Meckling, 1976; Smith si Warner, 1979; 
Smith si Watts, 1982; Easterbrook, 1984). Cercetárile in domeniu au remarcat cá nu existá o formá 
unică de monitorizare şi îmbinare саге să le domine pe celelalte. În schimb, managerii si proprietarii 
pot utiliza o varietate de mijloace de combinare. 

Costurile interne reprezintă o funcție a diferențelor majore dintre stimulentele managerilor de 
top şi angajaţii de nivel inferior în cadrul firmei, în timp ce costurile externe sunt generate 
de diferenţele dintre stimulentele managementului de top si furnizorii de capital. Rolul auditului intern 
şi extern rezidă în monitorizarea costurilor interne si externe realizate de manageri si angajați (Jensen 
şi Meckling, 1976;. Leftwich s.a.,1981; Chow, 1982; Fama şi Jensen, 1983; Watts şi Zimmerman, 
1986; Simunic și Stein, 1987; Francisc si Wilson, 1988; Anderson şi colab., 1993; Adams, 1994). 

Tendindinta de reducere permanentă a costurilor reprezintă, nu doar, una din cerințele 
managementului executiv, ci vizează si aşteptările acţionarilor. În acestă ordine de idei, are loc o 
încrucișare între interesele conducerii executive si ale consiliului de admnistratie. Тгапзрагапја în 
activitate a ambelor parti este asigurată de controlul intern si verificată de audit. 

În procesul de cercetare a relaţiilor dintre control şi audit au fost remarcate unele similitudini. 
Auditul a apărut cu scopul creării încrederii că datele din situaţiile financiare reflectă în mod obiectiv 
realitatea economică și sunt întocmite în conformitate cu standardele de contabilitate. Istoria auditului 
este mult mai recentă decât cea a contabilităţii şi desemnează toate formele de control, exercitate în 
cadrul entității. Auditul а fost utilizat pentru prima dată de țările anglofone, însă provine de la cuvântul 
latinesc "audire" care înseamnă a asculta si "auditor" persoană care ascultă. Desi majoritatea 
cercetătorilor moderni se orientează spre audit, totuşi, nu trebuie neglijat faptul că auditul este un 
element ce tine de control, iar etimologia cuvântului control provine de la expresia latineascá "contra 
rolus” ceea ce semnifică "verificarea unui act duplicat după original." În cele din urmă, considerăm 


oportun de a analiza relaţiile dintre control şi audit prin perspectiva următoarei structuri (figura 2.4). 
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Control intern 


Audit intern 


ontrol extern 


dit extern 


Figura nr. 2.5. Interdependenta dintre control si audit 
Sursa: prelucrare prorie pe baza literaturii de specialitate. 


Figura 2.4. precizează că, în cadrul unei entități, relaţiile dintre control şi audit se manifestă prin: 
control intern inclusiv control de gestiune, control extern, audit intern şi audit extern (audit financiar). 

Din perspectiva auditului extern, controlul intern este privit са um proces conceput, 
implementat si menţinut de către persoanele însărcinate cu гиуетатја, conducerea si de către alte 
categorii de personal cu scopul de a furniza o asigurare rezonabilă privind îndeplinirea obiectivelor 
unei entități referitoare la credibilitatea raportării financiare, la eficienţa şi eficacitatea operaţiunilor 
$i la conformitatea cu legile și reglementările aplicabile (ISA 315, punctul 4 litera c). Fiind călăuza 
auditorului pentru înțelegerea mediului entității, cel mai relevant control se consideră acela prin саге 
se combină verificarea situațiilor financiare cu alte verificări în funcție de raționamentul profesional 
al auditorului. 

O înţelegere a mediului de control intern ajută auditorul la identificarea tipurilor potenţiale de 
denaturări si a factorilor care afectează riscurile de denaturări semnificative, precum si la stabilirea 
naturii, la plasarea în timp si amploarea procedurilor de audit. Pentru о mai bună înţelegere a 
controlului intern, ISA 315 "Identificarea şi evaluarea riscurilor de denaturare semnificativă prin 
înțelegerea entității si a mediului sáu" prezintă patru secțiuni, după cum urmează: 

Q Natura generală și caracteristicile controlului intern: credibilitatea raportării financiare a 
entității, eficienţa și eficacitatea operaţiunilor acesteia, conformitatea sa cu legile şi reglementările 
aplicabile; 

О Controalele relevante pentru audit: pragul de semnificaţie, semnificaţia riscului aferent, 


mărimea entității, natura activității entității, modalitatea de organizare si forma de proprietate, 
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diversitatea si complexitatea operaţiunilor entității, dispoziţiile legale si de reglementare aplicabile, 


circumstanţele si componentele aplicabile ale controlului intern, natura și complexitatea sistemelor 
care fac parte din controlul intern al entității, măsurile si modul de prevenire sau corectare a 
denaturărilor semnificative; 

Q Natura si amploarea înţelegerii controalelor relevante: interogarea personalului entității, 
observarea aplicării controalelor specifice, inspectarea documentelor și a rapoartelor, urmărirea 
tranzacţiilor prin intermediul sistemului informaţional, relevant pentru raportarea financiară; 

O Elementele constitutive ale controlului intern. 

ISA 315 "Identificarea şi evaluarea riscurilor de denaturare semnificativă prin înțelegerea 
entității si a mediului sáu" prevede aceleaşi componente ale controlului intern ca si Comitetul de 
Sponsorizare a Organizatiilor Comisiei Treadway (paragraful 2.2.1). 

În procesul de evaluare a mediului controlui, auditorul trebuie să ţină cont de următoarele 
elemente: comunicarea si aplicarea integrității şi a valorilor etice, asumarea competențelor, filosofia 
şi stilul de lucru al conducerii, structura organizaţională, atribuirea autorităţilor si a 
responsabilitàfilor, politicile si practicile de resurse umane. 

Evaluarea riscurilor din partea auditorului, în scopul raportării financiare, se referă la evaluarea 
atitudinii conducerii faţă de cadrul de raportare financiară aplicabil entității. Circumstantele 
generatoare de riscuri sunt următoarele: modificările mediului de reglementare sau de lucru, 
personalul nou angajat, sistemele informaţionale noi sau actualizate, modelele de afaceri, produsele 
sau activitățile noi, restructurările activităţii corporative, extinderea activităţii în străinătate, 
prevederile contabile noi (ISA 315, anexa 1, punctul 3). 

În categoria activități de control, relevante pentru audit, pot fi incluse următoarele politici şi 
proceduri: analiza performanței, procesarea informaţiilor, controalele fizice, segregarea sarcinilor. 
Segregarea sarcinilor presupune procesul de atribuire a responsabilitatilor referitoare la autorizarea 
tranzacţiilor, înregistrarea tranzacţiilor şi menţinerea custodiei activelor de către diferite persoane 
(SA 315, anexa 1, punctul 3). 

Evaluarea si revizuirea performanței financiare a entității constituie unul din obiectivele 
auditului financiar, dar nu trebuie confundate cu monitorizarea controalelor. Performanța vizează 
măsura în care rezultatele afacerii îndeplinesc obiectivele stabilite de management, iar monitorizarea 
controalelor supraveghează derularea eficientă a controlului intern. Remarcăm faptul că, în anumite 
situații, indicatorii de performanţă furnizează informaţii ce permit conducerii să identifice deficienţele 


controlului intern. Sursele de informaţii interne, utile în evaluarea şi revizuirea performanței, sunt: 


О indicatorii principali de performanţă financiară si nefinanciară, principalele ponderi, tendințe 


si statistici operaţionale; 

О analizele performanţei financiare în fiecare perioadă; 

О bugetele, previziunile, analiza variaţiei, informaţii pe segmente și rapoarte pe divizie, 
departament sau alte niveluri ale performanței; 

О evaluări ale performanţelor angajaţilor si politici de compensare prin stimulente; 

О comparații ale performanţei entități cu cele ale concurenţilor (ISA 315, А 38). 

Informaţiile externe, necesare în procesul de evaluare şi revizuire a performanței, se referă la: 
rapoartele analistilor si cele ale agențiilor de rating pentru credite. Evaluarea performanței ajută 
auditorul la determinarea riscului de denaturare din situațiile financiare. De exemplu, dacă entitatea a 
înregistrat o creştere mare a profitului, există potenţialul risc de influenţă a conducerii la întocmirea 
situaţiilor financiare (ISA 315, A 40). 

Evaluările performanțelor, externe sau interne, creează presiuni asupra entității. Aceste presiuni, 
la rândul lor, pot motiva conducerea să ia măsuri pentru creşterea performanţei în afaceri sau pentru 
a denatura situaţiile financiare. În consecință, o înțelegere a performanței entității ajută auditorul să 
analizeze măsura în care presiunile pentru atingerea standardelor de performanță pot avea, drept 
rezultat, acţiuni ale conducerii care sporesc riscurile de denaturare semnificativă, inclusiv cele cauzate 


de fraudă (ISA 315, A 36). 


Auditul intern ajută entitatea în vederea îndeplinirii obiectivelor sale prin aducerea unei valori 
adăugate părților interesate si contribuie la eficacitatea şi eficienţa proceselor де guvernanta, management 
al riscului şi al controlului. Auditul intern examinează controlul, printr-o manieră sistemică, în același 
context cu auditul extern, alături de guvernanta corporativă şi managementul riscurilor. 

Standardul de audit intern 2100 " Tipul activităţii " stipulează că activitatea de audit intern trebuie 
să evalueze caracterul adecvat şi eficacitatea controalelor stabilite ca răspuns la riscurile privind 
guvernan(a organizaţiei, operaţiunile si sistemele informaţionale, din următoarele puncte de vedere: 

= îndeplinirea obiectivelor strategice ale organizaţiei; 
= fiabilitatea şi integritatea informaţiilor financiare si operaţionale; 
= eficacitatea şi eficiența operaţiunilor şi a programelor; 
= protejarea activelor; 
= conformitatea cu legi, regulamente, politici, proceduri şi contracte (SAI 2100, 213041). 
Glosarul Standardelor de audit intern (Glosar) include mai multe noţiuni legate de control şi anume : 


control, control adecvat, procesele de control, controalele privind tehnologia informaţiei. Definiţia 
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controlului se apropie de cea а proceselor де control si reprezintá о sursá de inspirafie pentru controalele 


privind tehnologia informaţiei şi controlul adecvat (tab. 2.2). 


i intern 


Conceptul 


Orice măsură luată de conducere, consiliu şi alte părţi, pentru a gestiona riscurile şi a 


Control 
creşte probabilitatea, ca scopul şi obiectivele stabilite să fie atinse. Conducerea planifică, 
organizează şi supraveghează realizarea de acţiuni suficiente pentru a furniza o asigurare 
rezonabilă privind atingerea scopul si a obiectivelor 
Р; ele de Politicile, procedurile (atât manuale cát şi automate), precum si activităţile care face 
PER parte din cadrul de control, concepute şi aplicate pentru a asigura că riscurile sunt 
cantonate sub nivelul pe care organizaţia este dispus să îl accepte 
Este realizat dacă a fost planificat şi organizat (proiectat) de conducere într-o manieră 
care furnizează o asigurare rezonabilă, conform căreia riscurile organizaţiei au fost 
gestionate eficace, iar scopul şi obiectivele vor fi atinse în mod eficient şi economic. 


Instrumente de control/Controale care sprijină managementul şi гиметапја organizaţiei 


privind 
şi furnizează controale generale şi tehnice asupra infrastructurii tehnologiei 
informa! informaţiei, cum ar fi aplicaţii, informaţii, infrastructură şi personal 


Sursa : prelucrare proprie pe baza Glosar din Standardele Internaţionale pentru Practica Profesională a Auditului Intern, 
Institutul Auditorilor Interni, revizuit octombrie 2012. 


Examinarea prevederilor standardelor de audit intern cu privire la control, prezentate în tabelul 2.2., 
demonstrează importanța acestuia în cadrul misiunilor de audit. Faptul că are rolul gestionării riscurilor îl 
apropie de controlul intern, iar perspectiva realizării scopului şi a obiectivelor în mod eficient şi economic 
vizează sistemul de evaluare a performanţei specific controlului de gestiune. 

Mediul de control este inclus și el în acest glosar, dar, spre deosebire de ISA 315, nu cuprinde și 
celelalte componente ale sistemului de control intern, specifice Cadrului COSO 2013. Acesta se 
caracterizează prin atitudinea şi acţiunile consiliului şi ale managementului cu privire la importanţa 
controlului în cadrul organizaţiei. EI furnizează disciplină şi structuri pentru îndeplinirea obiectivelor 
generale ale sistemului controlului intern. Mediul de control include următoarele elemente cu atribuţii 
în Cadrul COSO 2013 într-o manieră simplificată şi anume: 

О integritatea si valorile etice; 

O abordarea managementului în luarea deciziilor si in stilul de conducere; 
О structura organizatională; 

О delegarea autorităţii si aresponsabilitatii; 

О politicile şi practicile de resurse umane; 

О competenţa personalului (Glosar; SAI, p.32). 

În concluzie, controlul de gestiune este un domeniu stiintific care se bucură de un tratament 
complex atât din punct de vedere teoretic si juridic, cât si pragmatic. Examinarea cercetărilor actuale 


în domeniu au demonstrat din punct de vedere ştiinţific dimensiunile sistemului controlului de 
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gestiune. Informaţia prezentată in subcapitolul 2.1 reflectă trecerea controlului de gestiune la sistemul 
controlului de gestiune. Aşadar, el пи poate fi considerat drept contabilitatea costurilor deoarece 
include obiectivele si strategiile manageriale, sistemul bugetar si sistemul de evaluare a performanţei. 

Cercetarea actelor legislative naţionale şi a normelor internaţionale cu privire la control au avut 
rolul justificări apartenenței acestuia. lar cadrul conceptual COSO reprezintă un adevărat ghid, 
necesar în implementarea și funcționarea procedeelor de control. Situaţia controlului de gestiune este 
vizibilă în figura 2.4., preluată direct din cadrul conceptual COSO 2013, reprezentând о dovadă 


juridică de apartenenţă la controlul intern. 


2.4. Studiu empiric asupra caracterului interdisciplinar al controlului de gestiune 


În vederea verificării gradului de corespondenţă dintre abordările teoretice şi cele pragmatice cu 
privire la relaţiile dintre controlul de gestiune şi contabilitate, control şi audit intern, au fost analizate 
rapoartele administratorilor pentru anul 2015. Acestea au fost extrase de pe pagina web a Bursei de 
Valori București (BVB) din cadrul pieţei reglementate. Din cele 50 de entități cu informaţii 
disponibile, au fost excluse cele din sectorul financiar, astfel au rămas 39 de entități. Analiza de 
conţinut a servit drept metodă de culegere a informaţiei. 

În vederea clarificării modului de raportare a informaţiei cu privire la controlul intern (şi/sau 
de gestiune) si a performanţei entității, au fost stabilite o serie de categorii (figurile 2.5 şi 2.6). 
Elementele componente ale contabilităţii de gestiune preluate din Ghid (Global Management 
Accounting Principles, 2015, CIMA) au stat la baza elaborării acestor categorii, având drept scop 
verificarea legăturii dintre cadrul legal internaţional și rapoartele anuale ale entităților din România. 

Elementele din figura 2.5 se referă la componentele pragmatice ale contabilităţii de gestiune, 
unde se observă că toate entitățile în proporție de 100% plasează informații cu privire la situafa 
financiară, sistemul de măsurare a performanţei si stewardshipul. Desi controlul intern si controlul 
de gestiune prezintă doar 54% din entităţile vizate, elementele cu referire la managementul riscurilor 
$i guvernanfa corporativă au o pondere de aproximativ 95%, fapt ce demonstrează funcţionalitatea 
controlului intern. Strategiile financiare (41%) şi auditul intern (36%) sunt categoriile cu cele mai 
mici ponderi. Totuşi, trebuie ținut cont de faptul că acestea sunt cele mai noi categorii ale contabilităţii 
de gestiune, iar ponderile respective demonstrează că o parte din administratiile entităţilor românești 
constientizeaza necesitatea introducerii lor. Cifra de 41% ne relatează că 16 din cele 39 de entități au 


inclus în raportul anual informaţii cu privire Та strategiile entității. Informaţia din anexele 6 si 7 
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justifică datele din figura 2.5 cu privire la relaţiile dintre strategii şi control, totodată, reprezentă un 


model pentru celelalte entităţi Та elaborarea rapoartelor viitoare. 
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Figura nr. 2.5. Ponderea informatiilor Figura nr. 2.6. Stewardshipul si 
diferitelor componente ale contabilităţii de contabilitatea de gestiune (%) 
gestiune preluate din Ghid (%) 


Sursa: prelucrare proprie pe baza datelor rapoartelor anuale ale adminstratorilor pentru anul 2015, piaţa reglementată, 
Bursa de Valori Bucureşti, anexa 3. 
Dezvoltarea sustenabilă abordează unul din cele mai discutate subiecte în etapa actuală, iar 


contabilitatea prin intermediul raportărilor se conformează schimbărilor. Ponderea de 100% a 
stewardship-ului demonstrează că cele 39 de entități au inclus în rapoartele anuale informații cu 
privire la responsabilitate, credibilitatea datelor furnizate, atitudinea față de mediul înconjurător si 
valorile etice de comportament. Datele din figura 2.6 demonstreară că toate entităţile în momentul 
prezentării situaţiei financiare anexează şi declaraţia de responsabilitate financiară (anexa 4) sau 
raportul de audit financiar (anexa 5). Credibilitatea este categoria justificată de politicile contabile 
prezentate în anexele raportului, ponderea de 95% dovedește că cea mai mare parte a entităților 
promovează politici contabile adecvate. Desi celelalte categorii dețin o pondere mai mică, totuși ideea 
că unele entități nu sunt indiferente fata de valorile епсе (5%), sustenabilitate (8%), responsabilitate 
socială (18%) şi de mediu (23%) ne determină să afirmăm că entitățile românești au rezerve pentru 
un viitor prosper. 

Includerea informaţiei în rapoartele administratorilor cu privire la modul de organizare a 
proceselor de control intern și/sau de gestiune este urmarea legii SOX (Sarbanes Oxley, 2002). 


Elementele componente din figura 2.7. au fost realizate în baza punctului 5 din anexa 3. 
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ka Controlul intern (30) 
= Controlul de gestiune si controlul intern (21) 
ка Controlul de gestiune (3) 


Figura nr. 2.7. Ponderea informațiilor cu referire la controlul de gestiune față de controlul 
intern (%) 
Sursa: prelucrare proprie ре baza datelor rapoartelor anuale pentru anul 2015, piața reglementată, Bursa de Valori 
București, anexa 3. 


În urma examinării rapoartelor anuale ale adminstratorilor cu privire la prezentarea modului de 
organizare a controlului, au rezultat trei categorii: controlul intern, controlul intern si controlul de 
gestiune, controlul de gestiune. Elementele componente din figura 2.7. reprezintă o dezvoltare a 
poziţiei controlului intern si a controlului de gestiune în proporţie de 54% din figura 2.5. Prima 
categorie din figura 2.7. demonstrează că 12 entităţi (30%) din cele 21 au inclus in această secţiune a 
raportului doar informații cu privire Та controlul intern. În timp ce potrivit informaţiei prezentate de 
entitățile din a doua categorie 21% sau 8 unităţi, controlul intern si cel de gestiune sunt considerate 
două noțiuni echivalente. Ponderea de 3% demonstrează faptul că doar o entitate a inclus informaţii 
cu privire la controlul de gestiune. Totodată, unele entități au prezentat rapoarte cu referire la structura 
controlului, separate de raportul administratorului (anexele 23, 24). 

În procesul de cercetare a relației dintre control si audit este important de inclus si latura 
pragmaticá prin verificarea in raportárile anuale. Rezultatele analizei de continut sunt prezentate in 


anexa 3, iar categoriile rezultante sunt indicate in figura 2.8. 
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m Audit intern (36) 
m Controlul de gestiune si controlul intern (54) 
= Guvernanta corporativă (95) 


Figura nr. 2.8. Interdependenta dintre control si audit (%) 
Sursa: prelucrare proprie pe baza datelor rapoartelor anuale pentru anul 2015, piața reglementată, Bursa de Valori 
București, anexa 3. 


Informaţia din figura 2.8 ne sugerează că 14 entităţi dintre cele 39 (36%), includ în rapoartele 
anuale informaţii cu privire la auditul intern. Poziţia cu privire la controlul intern și controlul de 
gestiune deţine cea mai mare pondere de 54%, iar punerea faţă în față cu guvernanta corporativă ne-a 
determinat să afirmăm că atât controlul, cât şi auditul, sunt elemente impuse de Codul de Guvernanta 
Corporativă. Ponderea de 95% semnifică faptul că 37 dintre cele 39 de entități au inclus informaţii cu 
privire la structura managementului de top. 

În concluzie, afirmăm că analiza de conţinut realizată în acest subcapitol a demonstrat 
importanta teoreticá si pragmaticá a controlului de gestiune. Însă, indiferent de modul de abordare, 
Structura controlului în cadrul entității este una subiectivă. Deosebirile de la o entitate la alta se 
datorează mărimii acesteia dar, mai degrabă, atitudinii consiliului de administraţie şi a 
managementului de top faţă de mediul de control al entității. În același timp, nu trebuie negat faptul 
că sistemul de control intern a evoluat mai mult în ultima perioadă, având drept scop înlăturarea 
cauzelor diverselor scandaluri financiare din mediul de afaceri internaţional. Acţiunile întreprinse au 
fost materializate prin introducrea diverselor acte legislative şi/sau normative pentru a obliga entitățile 


să intensifice procedurile de control. 
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„Întreprinderile nu planifică să eșueze, 


dar multora din cele care au eşuat le lipsea un plan“ 


T. Horngren, M. Datar și G. Foster 


Capitolul trei tine de cea de-a doua parte a lucrării structurată în funcţie de etapele de control 
ale lui R. Anthony. Planificarea strategică şi controlul tactic sunt prezentate în capitolul trei, iar latura 
contabilă a controlului operațional este redată în capitolul patru. În vederea realizării obiectivelor de 
afaceri, strategiile manageriale reprezintă repere concrete sub formă de concepte Transformarea 
conceptelor în expresie valorică se realizează prin intermediul planificării şi bugetării. Planificarea şi 
controlul sunt două activităţi distincte, iar bugetul de venituri şi cheltuieli constituie ultima etapă a 
planificării şi prima etapă a controlului. 

În această ordine de idei, strategiile manageriale reprezintă călăuza întregii activități, 


materializându-se prin elaborarea obiectivelor strategice. Planificarea include stabilirea obiectivelor 
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şi previzionarea тодајна ог de realizare а acestora, pe de o parte, si prezentarea obiectivelor prin 


intermediul bugetelor, pe de altă parte. Cu alte cuvinte, un obiectiv fără un plan este doar o dorință. 


3.1. Strategii şi obiective de afaceri 


Tratarea sistemică a controlului de gestiune tine de noile abordări ale ştiinţei în domeniul 
managementului strategic şi a evaluării performanței. Strategiile manageriale exprimă ansamblul 
abordárilor teoretice si practice cu privire la deciziile si acţiunile legate de alegerea mijloacelor şi a 
resurselor, necesare pentru îndeplinirea obiectivelor pe termen lung ale entității. Ele simbolizează arta 
de coordonare şi combinare a tuturor mijloacelor disponibile, în vederea atingerii obiectivelor și 
planificării acţiunilor următoare. Pentru a defini conceptul de strategie, cercetătorul canadian 
H. Mintzberg a utilizat cinci elemente: 

= P-plan: tipuri de acţiuni dorite în viitor; 

* P- pattern: model sau șablon al actiunilor formalizate, structurate; 

= P- ploy: acţiuni orientate spre realizarea unui obiectiv specific; 

= Р - position, preocuparea pentru dimensiunile favorabile ale mediului înconjurător pentru a 

face față concurenței; 

= Р. perspective: percepția poziţiei în viitor (Marchesnay, M., 2004, p. 20 ). 

Cei cinci "P" se află în relaţii reciproce si interdependente care se exprimă sub forma diverselor 
strategii, devenind, Та rândul lor, procese de punere în aplicare a obiectivelor în acțiuni 51 strategii. În 
marile companii, conceperea planului are un rol semnificativ în procesul strategic. Planul constituie 
un model (pattern) de acţiuni (ploy) orientat în viitor (perspective), pentru a obţine o poziţie favorabilă 
pe piaţă (position). 

În entitățile mici si mijlocii, strategiile rezultă din acțiuni (ploy) care joacă un rol esenţial în 
organizarea activității economice. Acţiunile se referă la acele sarcini de muncă, dobândite treptat pe 
o anumită perioadă de timp, sub o anumită perspectivă, având rolul asigurării unei poziţii a entității 
fără a avea un plan formalizat iniţial. 

Н. Mintzberg a definit strategia entității drept: o totalitate de idei, decizii si acțiuni orientate 
spre: fixarea scopului şi obiectivelor generale, stabilirea posibilităților de selectare a mijloacelor 
pentru realizarea scopului, asigurarea aplicării acţiunilor si activităților, controlul performanței 
necesar realizării demersului strategic (Marchesnay, M., 2004, p. 21). 

Abordarea clasică a strategiilor în cadrul entității îşi are rădăcinile la Harvard Business School 


la sfârşitul anilor 50 ai secolului XX unde se instruiau viitorii manageri şi personalul-cheie din cadrul 
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marilor companii. Dezvoltarea deprinderilor si aptitudinilor legate de elaborarea politicilor generale 
ale companiei si maximizarea valorii acțiunilor prin maximizarea profitului au reprezentat scopul 
procesului de învăţare. 

Strategiile elaborate la nivelul subdiviziunilor (Business Strategy) trebuie să fie în concordanță 
cu cele generale ale entității (Corporate Strategy). Autorii celui mai cunoscut model de elaborare a 
strategiilor sunt profesorii Universităţii din Harvard: Learned, Christensen, Andrews şi Guth, denumit 
modelul "САО". K. Andrews a elaborat și conceptul de strategie corporativă (Concept of Corporate 


Strategy). 


Potenţialul 


Analiza mediului entității managerial 


Obiective, 

strategii, 
strategiilor > => polit 
poli F 8 t revizuite 


тајоге 


Responsabilitate socială 


Analiza resurselor 


Figura nr. 3.1. Modelul lui K. Andrews cu privire la etapele de elaborare a strategiilor 


Sursa: Marchesnay, M., Management. stratégique, € Les éditions de L'ADREG, 2004, p.41. 


Ideile formulate în cadrul strategiilor (figura 3.1) si politicilor trebuie să fie logice si se referă 
la faptul că luarea deciziilor strategice implică formularea obiectivelor prealabile generale, în funcţie 
de mediul entității si disponibilitatea resurselor. Înaintea stabilirii strategiilor şi a obiectivelor, se 
identifică problemele strategice-cheie, se căută cele mai adecvate soluții de punere în aplicare si se 
evaluează fiecare soluție. Ca rezultat, se aprobă strategia cu cele mai reale soluții privind realizarea 
obiectivelor . 

Reprezentarea pragmatică a ideilor formulate de K. Andrews se regăsește în modelul "SWOT", 
in care sunt puse în echilibru punctele forte "strength", imperfectiunile (punctele slabe) "weakness", 
oportunitățile "opportunity" şi amenințările "threat" entității. Punctele pozitive, atributele distinctive 
sau competențele demonstrează avantajele si faptul că entitatea este în stare să desăvârșească ceva. 


Punctele slabe ale strategiei se referă la: competențele personalului nu corespund funcţiei detinute, 
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resursele neadecvate mediului, reputația nefavorabilă, eficienţa limitată, care trebuie, desigur, 


corectate (Marchesnay, M., 2004, p. 42-43). Oportunităţile se referă la condiţiile favorabile generare, 
de obicei, de schimbările în mediul extern, cum ar fi noi pieţe, ameliorarea factorilor economici sau 
eşecul concurenţilor. Contrar oportunităţilor, amenințările provin şi din mediul exterior. Acest model 
a devenit unul dintre cele mai utilizate instrumente de control ale strategiilor. 

Strategiile manageriale au reprezentat unul dintre cele mai investigate domenii de cercetare în 
diverse perioade. Spre exemplu, M. Goold şi A. Campbell (1987) au realizat un studiu în baza 
holdingului "Group Ashridge", căutând răspuns la întrebarea: Cum ar trebui să fie conduse marile 
companii? Soluţia la această întrebare a fost găsită printr-o asociere cu mecanismele controlului de 
gestiune. Astfel, au fost identificate trei stiluri de control diferențiate prin gradul de implicare a 
departamentelor în strategiile unităților şi prin genul controalelor efectuate (Bouquin H., 2011, p. 6): 

О strategii planificate (strategic planning): centrul dispune de un personal competent care 
cunoaște bine activitatea companiei. Strategiile sunt elaborate centralizat şi se impune o viziune pe 
termen lung. Planurile de acţiuni şi bugetele solicitate de la unități sunt răspunsurile la planurile 
strategice pe care trebuie să le implementeze. Departamentul promovează cooperarea transversală, 
investițiile capitale, iar rezultatele financiare locale nu constituie un factor de presiune; 

O controlul financiar (financial control): înființarea de grupuri locale, împuternicite cu funcția 
de a-și pregăti propriile strategii prin rentabilitatea si autofinantarea propriilor investiţii. Controlul de 
gestiune trebuie să asigure măsurarea contribuţiei fiecărei unităţi la performanțele financiare fără 
încurajarea sinergiilor. Strategiile trebuie să fie profitabile, iar planurile şi bugetele monitorizează 
acţiunile din punct de vedere financiar. Responsabilitatea individuală este considerată pe termen scurt, 
iar M. Goold şi A. Campbell le numeşte "vaci de lapte"; 

О strategii controlate (strategic control): unităţile oferă strategii, pentru a fi aprobate de către 
departamentele care stabilesc, în prealabil, un cadru de politici strategice. Interesul se orientează spre 
verificarea demersului strategic, viziune pe termen lung prin prisma performanţelor financiare. Se 
încurajează sinergiile, iar monitorizarea este echilibrată între indicatorii strategici şi financiari. În 
ciuda preocupărilor acţionarilor, acest stil se aseamănă cu cel al lui Sloan (Bouquin Н., 2011, p. 6). 

În aceeaşi perioadă, R. Simons (1987) a realizat un studiu foarte detaliat privind influența 
strategiilor asupra sistemelor de control, reuşind să dovedească rezultate surprinzătoare, contrar 
teoriilor. Rezultatele cercetărilor pe mai multi ani au demonstrat instabilitatea relaţiei dintre strategii 
şi control. Modelul propus constituie o sinteză a evoluţiilor anterioare, iar originalitatea lui este redată 


prin luarea în consideraţie a următoarelor particularități: 
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О existența strategiilor deliberate (deliberate strategy) si a strategiilor emergente (emergent 
strategy); 
О utilizarea sistemelor de control pentru verificarea interacțiunii dintre indivizi; 
О existența dimensiunilor cantitative, precum si a procedurilor si а sistemelor calitative (Berland 
N., 2014, p. 38). 
R. Simons (1990; 1991) nu а ţinut cont de dimensiunile neformale ale sistemului de control, 
ignoránd mecanismele invizibile de control. Totusi, modelul sáu reprezintá una dintre cele mai 


utilizate, surse teoretice de ghidare a contului strategic (figura 32. Š 


4 
| || 1 | 
| Comunicarea incertitudinilor strategice, Comunicarea planurilor, obiectivelor 
| а experientelor si a practicilor i si asigurarea realizárii lor 
k= еса = Z= — = ет а ===> 


Figura nr. 3.2. Modelul lui R. Simons си privire la controlul strategic 
Sursa: Berland, N., Le contróle de gestion, Paris, Presses Universitaires de France, 2014, p. 41-43. 


Ideile de bază ale modelului de control se bazează pe cele patru instrumente (figura 3.2.): 

О sistemul de idei - are rolul definirii, comunicării şi consolidării valorilor de bază, a 
obiectivelor şi direcțiilor de organizare; 

О sistemul de supraveghere - stabileşte limitele explicite si normele care trebuie respectate; 

Ч sistemul de control interactiv — urmăreşte implicarea personală si permanentă a personalului 
subordonat managementului de top în procesul de luare a deciziilor; 

О sistemul de control bazat pe diagnosticare - urmăreşte rezultatele entității şi corectează 


abaterile efective în raport cu cele planificate; 


In concepția lui R. Simons, mecanismele de control se diferențiază prin modul în care 


managementul de top utilizează, activ, diversele instrumente, prevăzând două nivele: nivelul superior 
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şi cel inferior. Nivelul superior al controlului de gestiune se referă la arhitectura acestuia și antrenează 


fie un control retoric, fie managementul riscurilor. Sistemul de control interactiv și cel bazat pe 
diagnosticare din cadrul nivelului de jos se bazează pe informații reale si corespunde elementelor 
clasice ale controlului de gestiune, iar ca arie de acoperire se referă, fie la dezvoltarea obiectivelor, fie 
la implementarea noilor strategii. Nivelul de jos al controlului, fiind considerat drept controlul clasic, 
prevede următoarele direcţii (Berland N., 2014, p. 44-50): 
О controlul intensiv, bazat pe cel interactiv, pune accent pe intensificarea relaţiilor umane şi se 
orientează spre prioritățile strategice prin intermediul câtorva indicatori considerati a fi "buni"; 
О complexitatea indicatorilor, este determinată de dimensiunea entității si se referă nemijlocit la 
diagnosticare. Acest gen de control este automatizat, cantitativ, necesită eforturi mai mici şi 
permite personalului să calculeze de Та distanță nivelul performanţelor. 

Generalizánd ideile cu privire la modelul de control prezentate anterior, N. Berland a menţionat 
şase caracteristici esențiale: 

O componentele sistemului de control sunt similare în toate entitățile mari şi complexe; 

О sistemele de control se diferenţiază prin modalitatea de implementare de către managementul 
de top; 

O managementul de top are o raționalitate limitată şi se concentrează pe câteva sisteme de control; 

O managementul de top se concentrează asupra controlului celor mai critice procese şi sisteme în 
baza strategiilor stabilite, pentru a face faţă incertitudinilor strategice; 

О modelul de control critic este rezultatul controlului interactiv, caracterizat prin monitorizare 
permanentă și intervenţii active ale departamentelor şi managerilor; 

C] managementul de top alege modelul de control în funcţie de preferințele de subordonare, 
sistemul de producție si mecanismele de circulaţie a informaţiei. Inovaţiile organizaționale şi 
strategiile emergente sunt modelate în funcție de politica strategică existentă (Berland N. 2014, 
p. 40). 

Examinarea diverselor abordări cu privire Та strategiile manageriale şi Та controlul strategic пе 
determină să afirmăm că rolul strategiilor constă în realizarea obiectivelor. Însă, gradul de realizare a 
obiectivelor depinde și de gradul de corelaţie dintre strategii și obiective. În acest sens, am investigat 
poziția ACCA (P5, 2008, p. 14) cu privire la aceasta problemă. Profesioniştii acestei organizații susțin 
faptul că nivelul de executare a obiectivelor se verifică prin intermediul bugetelor, iar sistemul de 
planificare si control are rolul de a pune în aplicare strategiile, în timp ce obiectivele constituie 


punctul de pornire materializat prin intermediul planurilor si obiectivelor strategice, al planurilor si 
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obiectivelor tactice, al planurilor si obiectivelor operaţionale. Planurile strategice pe termen lung 


sunt defalcate în planuri si obiective pe termen mediu si scurt, iar bugetele reprezintă planul financiar 
al operaţiunilor economice pe o perioadă viitoare, stabilite pe baza obiectivelor. De fapt, bugetul este 
un plan pe termen lung, mediu sau scurt, pentru susținerea managementul în atingerea obiectivelor. 
Constatăm faptul că obiectivele sunt stabilite pentru a ajuta entităţile în procesul de efectuare a 
controlului. Ele sunt considerate drept un sistem de obiective care variază de la obiectivele generale 
ale entității; de la cel mai înalt nivel până la fiecare persoană din diversele departamente ale entității 
(ACCA F5, 2007, p. 123). 

Obiectivele primare în cadrul entităților profitabile (profit-seeking organisations) se referă la: 
maximizarea averii acţionarilor, supraviețuirea şi dezvoltarea, profitul şi valoarea acțiunilor 
obiective secundare: continuitatea activității (supravieţuire), menţinerea creşterii şi a dezvoltării, 
obţinerea de profit (ACCA F5, 2007, p. 243). 

Locke (1968; Malo J., Mathé J., 2002, p. 66) a demonstrat cá indivizii au o serie de obiective si 
aşteaptă în mod conștient înfăptuirea acestora. Dar stabilirea obiectivelor în cadrul unei entități 
contribuie la ameliorarea performanțelor personalului atunci când: 

О personalul consideră că dispune de capacitățile necesare pentru realizarea obiectivelor cerute; 
Q se pune accent pe faptul că managerii trebuie să furnizeze informaţii cu privire la gradul de 


realizare a obiectivelor; 


D 


recompensele sunt oferite doar dacá obiectivul este atins; 

D) managementul de top sustine obiectivele subordonatilor si colaborează la elaborarea si 
implementarea acestora; 

О angajaţii acceptă obiectivele prestabilite, în baza informaţiei comunicate. 

Comunicarea, motivarea şi informarea reprezintă factorii — cheie, care trebuie să însoţească 


procesul de stabilire și îndeplinire a obiectivelor prin intermediul următorului lant de idei: 


Potrivit lui Pierre Louart, gradul de convergență dintre obiectivele individuale şi cele 
organizaționale (fig. 3.3) depinde de o multitudine de factori proprii culturii organizaționale. Datorită 
ignorárii obiectivelor individuale si a fluctuatiei sporite a personalului slab calificat, convergenta 


obiectivelor este imposibilă în cazul stilului coercitiv de administrare. 
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Figura nr. 3.3. Convergenta obiectivelor individuale cu cele organizationale 
Sursa: Malo J., Mathé J. L'essentiel du contrôle de gestion, Éditions d'Organisation, deuxième édition 2002, p.70. 


Figura 3.3. este analizată prin prisma cercetărilor lui A. Hopwood (1974; Malo J., Мате J., 
2002, p. 68) care a descris critic procesul de convergență în entitățile ce practică stilul utilitarist, 
menţionând că indivizii contribuie în mod raţional la realizarea obiectivelor organizației în funcţie de 
modul în care retributiile si recompensele obținute susțin maximizarea utilităţilor si a gradului de 
satisfacţie. Soluția propusă de acesta fata de convergenta obiectivelor caracteristice stilurilor coercitiv 
şi utilitarist de administrare se referă la obiectivele individuale si cele organizaționale care pot fi 
coerente atunci când au aceleaşi valori. Implicatiile angajaţilor cresc pe măsura trecerii de la 
monitorizarea continuă sau pe baze cantitative (norme, planuri) cu un control realizat pe baza unor 
norme etice. 

Investigarea poziției instituţiilor profesionale si a teoreticienilor cu privire la coerenţa dintre 
obiective şi strategii considerăm că trebuie întregită cu poziţia practicienilor. O bună parte a acestora 
susțin opinia că elementele esenţiale pentru o corectă formulare a obiectivelor se referă la imperativele 
"SMART". Messier (2011, p. 45) subliniază faptul că obiectivele elaborate conform regulilor 
"SMART" se orientează spre rezultatele ce trebuie obţinute în anumite condiţii, date de următoarele 
exigente: 

О specifice (Specific): oteră informaţii cu privire la ce, unde, când si cum va fi schimbată situaţia, 
arată exact ceea ce se doreşte să se obțină si nu se lasă loc la interpretări; 

O măsurabile (Measurable): posibilitatea de a fi măsurate fie cantitativ şi/sau calitativ, permite 
monitorizarea gradului de realizare şi în ce măsură vor fi obținute beneficii; 

О accesibile (Agreed): capabilitatea atingerii obiectivelor în baza resurselor şi a capacităţilor 
disponibile. Obiectivele trebuie să fie realizabile, iar atunci când sunt dificil de atins trebuie 


divizate în mai multe obiective secundare; 
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О realiste (Realistic): capacitatea де schimbare, executarea obiectivului contribuie la realizarea 


scopului care au impact asupra activității; 

О încadrarea în timp (Time): fixarea perioadei de timp în care va fi realizat fiecare obiectiv prin 
obţinerea răspunsurilor la întrebările: — Când? — Până când? 

Mentiunile anterioare ne determină să afirmăm că strategiile manageriale reprezintă cáláuza 
întregii activităţi, materializându-se prin elaborarea obiectivelor strategice. Obiectivele au rolul de a 
reda fidel realitatea în mod nefalsificat, detașată de impresii subiective și impartiale. În același timp, 
ele trebuie să arate finalitatea sau performanța spre саге se îndreaptă ansamblul de acțiuni şi mijloace 
din cadrul entității. Elaborarea obiectivelor trebuie să se realizeze în strictă concordanță cu strategiile 
entității, stabilind repere concrete ce trebuie realizate sub formă de concepte. Totuşi, nu trebuie să 
neglijăm faptul că transformarea conceptelor cu referire la strategii şi obiective în expresie valorică 


se realizează prin intermediul planificării şi bugetării. 


3.2. Sistemul de bugete - instrument influent al procesului decizional 


Managerii transformă strategiile în acţiuni prin intermediul sistemului de planificare și a celui 
de control. Planificarea și controlul sunt două activități distincte, dar care merg „mână în mână “. Cum 
pot fi controlate veniturile și costurile fără a dispune de un plan? Planificarea și controlul pot fi corelate 
printr-o analiză retroactivă (feedback). Cele mai bune decizii, potrivit lui Horngren T., Datar M. si 
Foster G. (2003, p. 7), sunt fundamentate de analiza retroactivă: cele mai bune planuri sunt elaborate 
pe baza rezultatelor evaluării performanţei anterioare. Astfel, planificarea include stabilirea 
obiectivelor şi previzionarea diverselor modalităţi de realizare a acestora, pe de o parte, și prezentarea 
obiectivelor prin intermediul bugetelor, pe de altă parte. 

R. Kinney si A. Кађот, (2011, p. 324) susțin că orice efort privind ordonarea 
comportamentului organizational implică vizualizarea rezultatelor dorite în viitor, precum si stabilirea 
activităților şi a resurselor necesare pentru realizarea acestor rezultate. „Un obiectiv fără un plan este 
doar o dorință“: planificarea de succes impune managerilor să anticipeze, cu o precizie rezonabilă, 
variabilele-cheie care afectează performanţa entității. Astfel de predicții oferă managerilor soluții 


pentru rezolvarea efectivă a problemelor de control şi alocare a resurselor. 
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Planificarea corespunzătoare a obiectivelor este esenţială pentru viabilitatea oricărei entităţi. 


Potrivit lui D. Hansen, M. Mowen si L. Guan, (2009, p. 249), imposibilitatea planificării, fie în mod 
formal sau informal, poate duce la un dezastru financiar. Indiferent de nivelul in care activeazá, 
managerii trebuie să cunoască volumul de resurse disponibile si să dispună un plan care detaliază 
utilizarea acestora. 
Totodată, H. Fayol menţiona că „a prevedea, înseamnă valorificarea viitorului şi pregătirea 
anticipárii acțiunilor“. Insistând asupra previziunii, el a indicat următoarele motive: 
О managerii trebuie să anticipeze evoluţia pieţei pentru a putea „cupla“, în cadrul entității, 
mediul noilor produse cu cel al noilor pieţe etc.; 
О în consecință, anticiparea devine necesară pentru a prevedea modificările in structura 
organizatorică si a aloca mijloacele financiare, umane si materiale corespunzătoare. 
În cele din urmă, J. Malo și J. Mathé ( 2002, p. 10) consideră previziunile managerilor drept 
ceea ce trebuie să se transforme în acţiuni din partea lor şi, respectiv, transformarea controlului în 


acţiuni. Aceasta confirmă necesitatea utilizării planificării în controlul de gestiune. 


3.2.1. Conţinutul planificării strategice 


Termenul de „planificare“ are o semnificaţie foarte generală cu referire la cea strategică, pe 
termen lung, si la cea operaţională, pe termen scurt. Aceste două tipuri de planificare diferă în funcție 
de perioada de timp la care se referă. P. Weetman (2010, p. 32) este de părere că planificarea 
strategică presupune pregătirea, evaluarea şi selectarea strategiilor pentru realizarea obiectivelor, 
caracteristice planurilor de acțiuni pe termen lung. În cadrul planificării strategice, obiectivele sunt 
determinate de cei care gestionează entitatea la nivel superior. Planificarea operațională se referă la 
planurile detaliate ale managementului, având ca scop îndeplinirea obiectivelor angajaţilor atât pe 
termen mediu, cât și pe termen scurt. 

În acest sens, prezentarea etapelor procesului de planificare şi prognoză se realizează prin 


intermediul figurii 3.4. 
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Diagnosticarea Diagnosticarea 
mediului intern mediului extern 


Strategiile pe termen lung 


Obiective si programe de 
actiuni pe termen mediu 


si programe de 
pe termen scurt 


à (controlul) rezultatelor: 
liza si interpretarea variatiilor 

- Tabloul de bord 
- Indicatorii de performanţă financ 


Figura nr. 3.4. Etapele procesului de planificare și prognoză 
Sursa: Guedj, N. (coord.), Le contróle de gestion pour améliorer la performance de l'entreprise, Éditions d'Organisation, 
Paris, 2000, p.117. 

Se constată că procesul de planificare si prognoză presupune două etape esențiale: planificarea 
strategică şi cea operațională. Planificarea strategică se concentrează pe fiecare afacere şi trebuie să 
ia în considerare nu numai poziţia acestora în cadrul corporației, ci și poziţia lor în cadrul industriei 
sau sectorului de care aparține afacerea. P. Weetman ( 2010, p.33) sustine că planurile de vânzări 
necesită decizii cu privire la natura produselor ce vor fi vândute pieţelor de desfacere si Іа preţul de 
realizare. Planurile de producție necesită decizii cu privire la mixul de resurse, inclusiv forța de muncă, 
sursele de materii prime, nivelul stocului de materii prime si produse finite deținute și cea mai eficientă 
utilizare a capacității de producție. Planurile investitionale necesită o perspectivă pe termen lung, 
luând în considerare durata de utilizare a imobilizărilor. 

Potrivit lui N. Guedj si F. Kübler (2000, p. 118), strategiile pe termen lung au rolul de a remarca 
opțiunile fundamentale pe o perioadă de 5-10 ani. Diagnosticarea mediului intern si a celui extern sunt 
condiţii obligatorii în procesul de planificare strategică si vizează aspectele economice, sociale şi 
instituționale, precum si analiza punctelor forte şi slabe ale entității. 

În acest context, Gilmore şi Brandenbourg (1962; Malo J., Mathé J. 2002, p. 22) mentionau cá 
planificarea strategicá se poate diviza in patru etape: 


О stabilirea sarcinilor economice (obiective, activități etc.); 
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O determinarea strategiilor concurentiale (combinarea produse/piete); 


O elaborarea programelor generale (implementarea); 
О reevaluarea planurilor strategice (controlul). 

Planificarea operaţională (figura 3.4) vizează planificarea activităţilor orientate pe funcţiile 
specifice din cadrul entității. Desi activitățile în cadrul entității au о existență pe termen lung, 
managerii trebuie să le planifice pe termen scurt, în vederea monitorizării procesului de realizare a 
obiectivelor. Sub aspect aplicativ, managerii trebuie să-și planifice acțiunile legate de deciziile cu 
privire la vânzări, producţie şi investiţii. Aceasta impune un plan detaliat pentru anul următor si un 
plan mai extins pentru viitorii 2-5 ani. 

Bugetele constituie unul din instrumentele controlului de gestiune, apărute după criza din anul 
1929, în SUA. În viziunea lui Gervais M. (2005), bugetele semnifică expresia contabilă, financiară 
sau cantitativă a acțiunilor planificate, pentru a asigura transpunerea strategiilor în planuri 51 acțiuni 
pe termen scurt. Totodată, R. Kinney si A. Raiborn (2011, p. 324) considerau bugetarea drept un factor 
important al entității, indiferent de: mărimea acesteia, caracteristicile fluxurilor de numerar, structura 
personalului, materia primă şi materiale etc. 

Astfel, putem constata că, în cadrul corporațiilor, planificarea strategică ghidează persoanele 
responsabile de guvernantá în legătură cu afacerile ce trebuie dezvoltate în interes corporativ și 


sprijină entitatea atunci când există probabilitatea apariției unor dificultăți temporare. 


3.2.2. Elementele planificării bugetare 


Bugetarea arată o direcție sau o cale selectată din mai multe alternative. De natură cantitativă, 
bugetele cuantifică performanţele viitoare, înregistrate în termeni valorici, pentru a putea fi comparate. 
Un buget reprezintă un gen de standarde ce permite calcularea abaterilor, precum şi feedback-ul 
persoanelor responsabile de îndeplinirea sarcinilor indicate în bugete. R. Kinney si A. Raiborn (2011, 
p. 324) mentionau са viziunea strategică a bugetelor se referă la planurile pe termen lung, în timp ce 
viziunea tactică are o perspectivă pe termen scurt. 

Utilitatea bugetării creşte pe măsura integrării acesteia în strategiile companiei. În procesul de 
elaborare a strategiilor de succes, T. Horngren, M. Datar si V. Rajan (2012, p. 184) sustineau cá 
managerii trebuie să răspundă la următoarele întrebări: 


О Care sunt obiectivele generale ale entității? 
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D 


Cum putem crea valoare pentru clienţii nostri, diferentiindu-ne de concurenții nostri? 


О Care sunt pieţele de desfacere locale, regionale, nationale sau globale pentru produsele noastre? 
Ce tendinţe ale pieţei afectează produsele noastre? Cum putem fi afectaţi de schimbările din 
economie, industrie şi de cele ale concurenţilor noştri? 


О Care este cea mai adecvată structură organizatorică și financiară pentru entitate? 


D 


Care sunt riscurile si oportunitățile strategiilor alternative, precum si eventualele acţiuni în cazul 
în care planul selectat poate suferi un eşec? 
În concepția lui R. Anthony (1988; Bouquin, Н., 2011), bugetele au cinci funcții: 

1) motivarea managerilor în vederea întocmirii planurilor; 

2) informarea cu privire Ја ce se aşteaptă de la ei; 

3) implicarea managerilor; 

4) coordonarea diverselor activități în cadrul entității; 

5) elaborarea normelor pentru verificarea gradulului de realizare a sarcinilor prestabilite. 
Cercetările în domeniu ne determină să afirmăm că managementul are un rol esenţial în cadrul 
procesului de planificare, însă pentru a vedea care este contribuţia fiecărei structuri am elaborat tabelul 


3.1. bazat pe investigaţiile lui R. Kinney şi A. Raiborn (2011). 


Tabelul nr. 3.1. Relaţii între procesele de planificare pe termen scurt, mediu și lung 


ne? Ce Cum? De ce? 


Managementul Planificare Міѕіцпі de organizare, Sà stabilească o viziune pe termen lung 
de top Strategică obiective, viziune de acţiune si să ofere un sentiment de 


strategică a organizaţiei unitate şi angajament Таја de obiectivele 
(5-10 ani) propuse. 
Managementul Planificare Organizare a planurilor Oferă direcții pentru realizarea 
de top şi tactică (1-18 luni) planurilor strategice; oferă termene în 
managementul baza cărora managerii pot acţiona; 
de mijloc furnizează o bază în raport cu care 
rezultatele pot fi măsurate 
Managementul Bugetare Etaloane cantitative și Alocarea resurselor cu economicitate și 
de top , monetare, având rolul de eficiență arată un angajament fata de 
managementul a coordona activitatea realizarea obiectivelor, furnizează un 
de mijloc şi entității până la un an dispozitiv de control monetar 


“managementul | 
-operational 
Sursa: Kinney, R., Raiborn , A., Cost Accounting: Foundations and Evolutions, Eighth Edition. South-Western Cengage 
Learning, 2011, p. 326. 


Managementul de top (tabelul 3.1. ) este implicat în procesul de elaborare a politicilor 51 


strategiilor organizaționale (5-10 ani). Rezultatul planurilor strategice se materializează prin 
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intermediul obiectivelor pe termen lung stabilite in functie de variabilele interne (accesul la resurse: 


calitatea produselor sau a serviciilor prestate, deservirea clienților, eficiența producţiei, controlul 
costurilor, dezvoltarea produselor prin inovaţie şi ciclul de viață al produselor) şi variabilele externe 
(condiţiile pe piața locală, regională şi globală, reglementarea naţională în domeniu, oportunitățile 
outsourcing-lui, tendințele demografice şi de consum, stabilitatea monedei nationale si riscul 
afacerilor). 
După identificarea variabilelor — cheie (tabelul 3.1.), managementul trebuie să colecteze 
informaţii utile pentru gestionarea schimbărilor condiționate de aceste variabile. Deseori, informaţiile 
în cauză sunt istorice și calitative şi oferă un punct de plecare util pentru planificarea tactică. 
Bugetul se referă la instrumentele de guvernare, simulare, motivare şi prevenire a conflictelor. 
Potrivit lui Baratay şi Monaco (2015, p. 111), bugetul reprezintă ultima etapă a planificării care 
facilitează trecerea de la termenul lung la cel scurt, prin parcurgerea următoarelor faze: 
О planurile - regrupează orientările strategice pe termen mediu şi lung ale entității, prezentând 
acţiunile ce trebuie puse în aplicare de centrele de responsabilitate; 

O programele - se referă la planurile de acţiuni pe termen scurt care determină obiectivele şi 
mijloacele. Previziunile se realizează în unități fizice; 

О bugetele - tin de etapa de punere în aplicare a programelor, transformându-le în unități monetare. 

În cadrul ciclului planificare-buget, Tabără si Briciu (2012) mentionau că fiecare etapă a 


planificării trebuie să tina cont de structura organizatorică a entității (figura 3.5). 


Bugete 
strategică operat dais 
(plan) (programe) 


Grup sau entitate 


Planuri 
Divizie pe 


Planuri 
pe 


Planuri 


erioade 
: lungi perioade pe 
Directie medii perioade 
scurte 


Sectie 


Figura nr. 3.5. Structura ciclului planificare-buget 
Sursa: Tabără N., Briciu S., Actualităţi si perspective în contabilitate si control de gestiune, Iasi: Editura Tipo Moldova, 


2012, p. 475. 


Informaţia din figura 3.5 demonstrează faptul că sarcina si responsabilitatea elaborării bugetelor 


în cadrul entității nu trebuie să revină, în exclusivitate, doar unei subdiviziuni organizaționale. În 
același timp, bugetul nu trebuie considerat drept ultimul cuvânt al managementului de top. Algoritmul 
de elaborare a bugetului devine mai util, dacă cifrele acestuia şi estimările respective reprezintă 
rezultatul unui proces de jos în sus. Spre exemplu, departamentul de vânzări estimează vânzările, iar 
departamentul de producţie are responsabilitatea pentru pregătirea propriului buget de cheltuieli. 
Sistemul bugetar necesită o îndrumare centrală pentru evitarea riscului precum că angajaţii implicaţi 
activ în pregătirea cifrelor referitoare la buget au temerea că valorile determinate de ei nu vor reuşi să 
reflecte nevoile viitoare. Comitetul de supraveghere a procesului bugetar trebuie să se constituie în 
vederea verificării corectitudinii informaţiei prevăzută în buget. În cazul în care un departament 
sustine cifrele initial bugetate, care nu reflectă performanța, comitetul respectiv trebuie să revină cu 
comentarii privind modul de îmbunătăţire. Departamentul de origine trebuie să justifice propunerile 
sale sau să explice de ce acestea sunt acceptabile. Comunicarea dintre departamentul de origine şi 
comisia de supraveghere asigură că ambele parti acceptă bugetul ca fiind rezonabil, realizabil si 
dezirabil. 

În ceea ce priveşte poziţia ACCA (F5, 2007, p. 7.7), aceasta sustine faptul că sistemul de bugete 
poate fi elaborat de jos în sus sau de sus în jos. În acest din urmă caz, bugetele sunt impuse angajaţilor 
de către managerii lor, în timp ce în primul caz favorizează implicarea angajaților în etapa de inițiere 
a bugetelor. Indiferent de abordarea iniţială, bugetul final trebuie să fie rezultatul negocierii dintre 
managementul de top, managementul de mijloc şi cel operaţional. Avantajele sistemului de bugetare 
de sus în jos presupune o perioadă mai rapidă de elaborare, evită prejudecățile şi conştientizează 
managementul de top în ceea ce priveşte disponibilitatea resurselor. Sistemul de bugetare de jos în 
sus: 

О favorizează includerea informaţiilor detaliate си privire la procesele prognozate; 

О contribuie la îmbunătăţirea eticii si motivatiei angajaţilor; 

U asigură o probabilitate mai mare în ceea ce priveşte realizarea bugetelor. 

Referitor la perioada de elaborare a bugetelor, D. Hansen, M. Mowen si L. Guan, (2009, p. 
251) sunt de părere că bugetele sunt măsuri de control necesare în sensul că datele prognozate sunt 
comparate cu rezultatele reale și au impact asupra comportamentului uman. Bugetul master general 
este pregătit, in mod normal, pentru un an si este detaliat pe trimestre și luni, corespunzând anului 
calendaristic. Folosirea unor perioade mai scurte permite managerilor să compare datele reale cu cele 


bugetate, corelând informaţia într-un timp util. Controlul trimestrial (lunar) permite dezvăluirea și 
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preîntâmpinarea problemelor care, ulterior, pot deveni importante si are un caracter continuu 
(fig. 3.6). 


Decembrie 


Trimestrul 
3 HI 


201N-1 


Septembrie | 
201N-1 


Decembrie 
201N-1 
Trimestrele si anul calendaristic/perioada de gestiune 
Figura nr. 3.6. Structura bugetului continuu 
Sursa: Wild, John J., Shaw, Ken W. Chiappetta, B., Fundamental accounting principles - 20th ed, Published by McGraw- 
Hill, New York, 2011, p. 949. 
Informaţia din figura 3.6 ne demonstrează că perioada de timp necesară pentru desfăşurarea 


procesului bugetar anual poate varia. Astfel, Wild, Shaw şi Chiappetta (2011, p. 948) considerau că 
bugetul pentru 201N poate să înceapă din decembrie 201N-1. De obicei, entitățile mari necesită o 
perioadă mai extinsă pentru elaborarea bugetelor decât o fac entitățile mai mici. Acest lucru se 
datorează faptului că, în entitățile mari, se stabileşte o perioadă de timp mai mare pentru coordonarea 
dintre diferite departamente. În același timp, R. Kinney si A. Raiborn (2011, p. 347) mentionau că 
unele companii folosesc un buget continuu (bugetul rulant/rolling budgets), ceea ce înseamnă că un 
buget în curs de desfășurare pe 12 luni este prezentat prin adăugarea succesivă a unei noi luni de buget 
(sau trimestru), din momentul în care expiră luna (trimestrul) curentă. În orice moment, bugetele 
lunare (trimestriale) sunt disponibile pentru următoarele 12 luni (patru trimestre). 

Ca urmare a structurii complexe, bugetele trebuie să interacționeze între departamente într-un 
mod coordonat. Un buget dezvoltat de un singur departament este, de multe ori, un element esenţial 
în elaborarea bugetului unui alt departament. Fiecare departament, fie își pregătește propriul său buget, 
fie furnizează informaţii pentru a fi sistematizate. Bugetul este elaborat, în mod tipic, pentru un an și, 
apoi, divizat pe luni (trimestre). Cele mai multe entități pregătesc bugetul pentru anul următor pe 
parcursul ultimelor patru sau cinci luni ale anului în curs. 

De regulă, structura bugetului general, denumit de unii cercetători bugetul master, conţine trei 


componente: bugetul operaţional, bugetul cheltuielilor capitale şi bugetul financiar. Componența 
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acestora diferá de la o entitate la alta, insá informatia (vezi figura 3.7) are rolul de а dezvolta 
posibilităţile fiecărei componente în parte. í 

Bugetul operational (figura 3.7) include un set de bugete cu referire la veniturile din vânzări, 
costul bunurilor vândute, cheltuielile de exploatare, previzionate pentru anticiparea situaţiei de profit 
sau pierdere pentru perioada posterioară. Prima componentă a bugetului operațional se referă la 
bugetul de vânzări - piatra de temelie a bugetului general. De ce? Pentru că vânzările influențează 
celelalte componente ale bugetului general. În acelaşi timp, datele din bugetele operaţionale constituie 
baza pentru întocmirea situației de venituri și cheltuieli prognozată. 

Bugetul cheltuielilor de capital (figura 3.7) reprezintă cel de al doilea gen de buget si prezintă 
planul companiei pentru achiziționarea imobilizărilor corporale și a altor active pe termen lung. O 
bună parte din cercetători îl includ în categoria bugetului financiar, în timp ce alta îl consideră o 
categorie independentă a bugetului general. Deoarece, spre deosebire de celelalte două, acest buget se 


referea la perioade mai mari de un an, a fost considerat drept o categorie aparte. 


Bugetele operaționale: 

- Bugetul de vânzări/ Sales budget; 

- Bugetul de productie/ Production budget: 

- Bugetul de costuri al materialelor directe / Direct material usage; 

- Bugetul de achiziţii de materiale directe/ Direct material purchases; 

- Bugetul costurilor directe privind remunerarea muncii/ Direct labour 
budget; 

- Bugetul costurilor indirecte /Factory overhead budget; 

- Bugetul de vânzări si distril c / Selling & distribution budget; 

- Bugetul costurilor administrative si de exploatare/ Admin. exp. budget 


Bugetul 
master 


Bugetul cheltuielilor de capital (capital expenditures budget) : 
- Bugetul cu activele imobilizate/ Fixed (non-current) assets budget 


Bugetele financiare : 
- Bugetul capitalului circulant (fondul de rulment) / Working capital budget; 
- Bugetul privind fluxul de trezorerie /Cash budgets 


Figura nr. 3.7. Componentele bugetului general 
Sursa: elaborată de autor pe baza literaturii de specialitate. 
Bugetul financiar (figura 3.7) marchează punctele esenţiale 51 finale pentru managementul de 
top. Bugetul operaţional servește drept sursă de informaţii pentru bugetele financiare. Detaliile 


bugetului fluxurilor de trezorerie exprimă modul în care se așteaptă ca afacerea să deruleze. Acesta se 
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finalizeazá cu elaborarea bilantului bugetat саге, Ја гапаш sáu, include si bugetul capitalului circulant. 


Structura situațiilor financiare bugetate este asemenea declaraţiilor obișnuite, singura diferență tine de 
faptul că sumele indicate reflectă rezultatul previziunilor și se referă la perioadele viitoare, dar nu tine 
de trecut, reflectând date reale (Horngren, Walter şi Oliver, 2012, p. 1056). 

R. Kinney și A. Raiborn (2011, p. 328) susţin că procesul bugetar începe cu departamentul de 
vânzări prin estimarea tipurilor, cantităților şi calendarului de vânzări aferente produselor companiei. 
Un manager de producție combină estimările vânzărilor cu informaţiile privind produsele efectiv 
vândute în perioadele precedente, pentru a specifica tipurile, cantitățile şi perioada în care urmează să 
fie fabricate produsele. Modelele de estimare a vânzărilor, coordonate cu estimarea încasărilor de 
numerar, se utilizează pentru determinarea cantităţii şi calendarului de încasări în numerar. Bugetul 
privind consumul diverselor resurse, coordonat cu celelalte bugete, se integrează în bugetul situaţiei 
financiare. 

Un buget general (master) bine pregătit poate acționa ca: 

О un ghid pentru manageri în vederea potrivirii obiectivelor cu activitățile si resursele entității; 
О un mijloc de promovare a cooperării, а coordonării departamentale si a participării angajaţilor; 
О un instrument de îmbunătăţire a comportamentului managerial pentru realizarea funcției de 

planificare si a celei de control, precum si de rezolvare a problemelor și de evaluare a 

performanței; 

O o bază de reliefare a capacităţii de reacţie a conducerii la schimbările din mediul intern si extern; 
О un model care oferă o viziune riguroasă asupra performanţei viitoare ale unei întreprinderi si 

asupra luării în considerare a măsurilor alternative (Kinney, R. si Raiborn, А., 2011, p. 347). 

În ceea ce priveşte aspectele negative ale bugetului general, Hansen, Mowen şi Guan (2009) au 
criticat aspectele departamentale ale bugetelor deoarece evită recunoaşterea acțiunilor 
interdepartamentale, au un caracter static şi se orientează spre rezultate şi nu spre procese. Pentru 
stabilirea bugetului tradițional, fiecare departament elaborează propriul buget. Aceste bugete sunt, 
apoi, agregate pentru a forma bugetul total al companiei. Fiecare departament începe de la 
determinarea resurselor actuale, în vederea ajustării bugetului pentru nivelul potential al iesirilor 
(producţie). Ca rezultat, bugetul traditional induce sentimentul de "fiecare departament pentru sine." 
Managerii sunt încurajați să folosească fiecare leu din resursele bugetate, indiferent dacă sunt sau nu 
necesare acele resurse. Într-adevăr, în cazul în care departamentul nu a utilizat nivelul complet al 
resurselor bugetare, ar avea timp să acţioneze pentru creşterea sau stocarea la același nivel a resurselor 


în anul următor. 
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Potrivit ACCA (F5, 2007, p. 8.1), bugetul general (master budget) face parte din categoria 


bugetelor statice deoarece nu poate fi ajustat si se elaboreazá inainte de inceperea perioadei bugetare. 
Spre deosebire de bugetele flexibile, care se modifică odată cu schimbările survenite în activitatea 
entității, bugetele statice sunt criticate deoarece nu reflectă permanent realitatea. De exemplu, 
costurile fixe, variabile şi semivariabile sunt recunoscute începând cu etapa de planificare a 
incertitudinilor în viitor, specifice fiecărui nivel de activitate. 

Bugetele flexibile arată mărimea costurilor la fiecare nivel de activitate. Odată ce costurile 
estimate sunt cunoscute pentru fiecare nivel de activitate, rapoartele de evaluare a performanței sunt 
în măsură să facă o comparaţie între costurile estimate si cele reale. Aceste bugete ajută managerii la 
cercetarea cauzelor utilizării în exces a cheltuielilor şi la prevenirea diverselor probleme ce pot apărea 
în viitor. 

Eficienţa si eficacitatea unei companii, potrivit lui D. Hansen, M. Mowen si L. Guan (2009, p. 
270), poate fi analizată prin intermediul bugetelor flexibile. Eficienţa este atinsă atunci când procesul 
de afaceri se realizează în cel mai bun mod posibil, respectiv lipsa deşeurilor. Bugetele flexibile oferă 
posibilitatea evaluării eficienței activității managerilor prin compararea costurilor reale pentru un 
anumit nivel al producției cu costurile bugetate pentru același nivel. Prin eficacitate se recunoaște că 
un manager îndeplinește sau depăşeşte obiectivele descrise în bugetul static. Eficienţa arată cát de 
bine au fost îndeplinite sarcinile, iar eficacitatea examinează dacă au fost realizate sarcinile 
preconizate anterior. Eventualele diferențe dintre bugetul flexibil și cel static pot fi atribuite 
diferențelor de volum (differences in volume) sau variațiilor de volum. Capacitatea de a determina 
costurile la diferite niveluri de activitate ajută managerii să depășească dezavantajul de natură statică 
al bugetului general. Întocmirea bugetului pe activități inlesneste procesul de consolidare a 
instrumentelor de bugetare ale managementului. 

Cercetătorii menţionaţi anterior au remarcat că bugetele flexibile contribuie la soluționarea unor 
probleme legate de utilizarea bugetelor statice la evaluarea performanțelor. Cu toate acestea, bugetele 
statice 51 flexibile sunt utile entităţilor care prezintă vânzări şi producție, relativ constante de la un ап 
la altul. Pe de altă parte, pentru entităţile care se confruntă cu o diversitate de produse, utilizarea mai 
multor inductoare de costuri la întocmirea bugetului pe activităţi (ABB) este mai potrivită. 

Bugetarea pe bază de activităţi (ABB- Activity Based Budgeting) ajută la corectarea 
deficienţelor bugetului static, iar procesul de elaborare începe cu următoarea întrebare: Care este 
nivelul așteptat (dorit) al ieșirilor? Bugetul pe activităţi porneşte de la stabilirea numărului de produse 


(servicii) destinate realizării si apoi preconizează volumul resurselor necesare pentru producerea 
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acestora. Alocarea resurselor este aferentă etapei următoare si semnifică mărimea efortului ce trebuie 


efectuat pentru obţinerea nivelului de producție, stabilit în prima etapă. 

În concluzie, menţionăm că utilizarea unui anumit tip de buget este în funcţie de perspectiva de 
utilizare. Modelul tradițional (static) se bazează pe utilizarea unor elemente funcţionale cum ar fi: 
salariile, materiile prime, amortizarea şi alte articole de cheltuieli semnificative. Bugetele flexibile se 
orientează spre diverse tendințe de comportament ale costurilor fixe şi variabile. Bugetele pe bază de 
activități oscilează între activități și inductori de costuri. 


3.2.3. Metode si tehnici de previziune si bugetare a veniturilor şi a cheltuielilor 


Responsabilitatea elaborării bugetului revine mai multor subdiviziuni organizaționale. Sustinem 
ideea că cifrele şi estimările bugetare trebuie dezvoltate printr-un proces de jos în sus. Spre exemplu, 
departamentul de vânzări estimează vânzările, iar cel de producţie are responsabilitatea iniţială pentru 
elaborarea propriului buget de costuri. Fără implicarea activă a departamentelor în pregătirea 
informaţiilor referitoare la buget, există riscul ca angajaţii să sesizeze că bugetul nu reflectă situația 
reală. 

Informaţia din figura 3.8. are scopul de a corela ideile menționate anterior cu activitatea 
pragmatică privind bugetarea în cadrul entității. Procesul bugetar trebuie să fie administrat în mod 
eficient în ceea ce priveşte planificarea iniţială, aprobarea finală si monitorizarea ulterioară а punerii 
în aplicare. Potrivit lui P. Weetman (2010, pp. 319-320), procedurile de elaborare a bugetului trebuie 
să fie indicate în formă scrisă, fiind disponibile tuturor participanţilor. O comisie bugetară trebuie să 
gestioneze fiecare etapă a procesului bugetar. De asemenea, personalul contabil este implicat intens 
în acest proces. Comisia respectivă poate include membri ai consiliului de administraţie și alti membri 


din cadrul managementul de top - responsabili de elaborarea și implementarea strategiilor. 
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Planificarea Obiective generale pe termen lung, 
strategică mediu şi scurt 


Bugetul costurilor directe de materi 
Elaborat de managerul de producție 


Bugetul costurilor directe de remunerare 


a muncii 
Elaborat de devartamentul resurse umane 


Bugetul costurilor indirecte 


= " > SHEN eie 
Programul deine Elaborat de managerul de producţie 


Bugetul de achizi 


Bugetul cheltuielilor de marketing 
Bugetul cheltuielilor 
Bugetul cheltuielilor administrative 


Bugetul capitalului circulant: bugetul stocurilor, 
bugetul creantelor, bugetul cre 


BUGETUL GENERAL 


Bugetarea situatiei Bugetarea bilanţului 


ne - Bugetarea situatiei 
veniturilor si a cheltuielilor 


fluxurilor de trezorerie 


Figura nr. 3.8. Structura funcţională a bugetului general 
Sursa: prelucrare proprie pe baza surselor bibliografice de specialitate. 

În cadrul primei etape, comisia preia bugetele iniţiale de la fiecare manager operațional, iar dacă 
bugetul initial contine obiective nerealizabile, managerii operationali sunt obligaţi să le ajusteze în 
conformitate cu strategiile şi obiectivele entității. Personalul departamentului de contabilitate 
conlucrează cu managerii operationali în vederea iniţierii şi realizării procesului bugetar. Acesta 
trebuie să dețină cunoștințe și experiență, necesare pentru oferirea consilierii si asistenţei legate de 
aspectele practice ale bugetării. Un aspect motivational legat de elaborarea bugetului tine de faptul că 
managerii operationali si celelalte persoane implicate in acest proces înțeleg necesitatea revizuirii 
bugetului, iar strategiile entității corespund nevoilor/intereselor proprii si ale departamentului. Pentru 
motivarea managementului funcțional, managementul de top poate lega performanțele reale cu 


bugetele printr-un sistem de bonusuri: managerii funcționali sunt răsplătiți cu bonusuri mari pentru 
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bugetele cu un nivel relativ ridicat de performanță. Ín cazul in care asteptárile de performantá sunt 


mai mici, managerii functionali nu primesc bonusuri sau primesc recompense minimale. 
Managementul de top trebuie să conştientizeze faptul că acest mecanism motivational poate avea 
impact asupra ећсасна şi eficienţei organizaționale. 

R. Kinney si A. Кабот (2011, p. 347) şi o serie de alti cercetători mentionau са vânzările 
reprezintă un element esenţial al bugetului general (fig. 3.8.). Previziunile in cadrul bugetului de 
vânzări solicită corectitudine 51 cât mai multe detalii posibile. Ele trebuie să indice tipul şi cantitatea 
de produse destinate vânzării, locaţia geografică a vânzărilor şi calendarul acestora. Managerii trebuie 
să utilizeze cât mai multe metode de estimare, pentru a reduce incertitudinea informaţiilor. În cazul în 
care volumul vânzărilor este subevaluat sau supraevaluat, se pot declanşa probleme legate de: procesul 
de producţie, achiziţii, administrarea resurselor umane etc. 

Elaborarea bugetului de vânzări începe cu previziunea volumului de bunuri sau servicii ce 
urmează a fi vândute sau prestate. Cuyaubére si Muller (1991) susţin că procesul bugetar necesită 
previziuni generale si detaliate pe fiecare perioadă, zonă geografică si persoană responsabilă. Massier 
(2011, p.46) consideră că extrapolarea vânzărilor din perioadele precedente pe baza unor procedee 
matematice reprezintă una din metodele de previziune a vânzărilor. Aceasta nu trebuie să aibă la bază 
doar evenimente din trecut, ci trebuie să fie o funcție și a unor evenimente din viitor (Massier, 2011, 
p.46) care se referă la informaţii: 

O despre client: posibilităţile de vânzare ale clienților si, îndeosebi, a produselor/serviciilor noi, 
natura produselor oferite sau a serviciilor prestate; 

О oferite de persoanele care se ocupă de promovarea si distribuirea produselor și/sau serviciilor 
entității; 

O furnizate de organismele profesionale cu privire la situația reală din cadrul sectorului de 
activitate, conjunctura economică generală etc. 


Logica procesului de prognozare trebuie să respecte următoarele etape: 


Previziunea pieței Previziunea 
: PA vánzárilor 


Importanța bugetului vânzărilor derivă din faptul că reprezintă punctul de reper în procesul de 


Previziunea unui 
segment al pieţei 


elaborare a celorlalte bugete. Veniturile prognozate exercită o influență notabilă asupra volumului și 


calității produselor ce urmează a fi fabricate, precum 51 asupra încasărilor de numerar. Metodele de 
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previzionare sunt diferite. Dacă unii practicieni optează pentru metodele calitative, atunci alti 


practicieni se orientează spre cele cantitative. În același timp, teoreticienii recomandă combinarea lor. 

Metodele calitative de previzionare a vânzărilor se caracterizează prin subiectivismul 
consiliului de administraţie si al managementului de top, precum si a eventualilor clienti chestionati. 
În acest context, Cuyaubăre şi Muller (1991) recomandă metoda Delphi. Respondentii chestionarului 
anonim se aleg în funcție de competențele specifice în domeniul respectiv fata de problema examinată 
(experti în domeniu). Кезропдеп nu se cunosc între ei și trebuie să răspundă la întrebările 
cuantificabile. Răspunsurile sunt prelucrate și prezentate public; 50%, prin intermediul medianei, iar 
restul, prin intermediul ecartului intercuartilelor. Chestionarele sunt returnate experților pentru а 
confirma sau infirma răspunsul initial şi prin avizul experţilor „marginali “. Returnarea se face pentru 
a obţine răspunsuri cu un grad de precizie mai mare faţă de previziunile pe termen lung. Dezavantajele 
acestei metode tin de posibilitatea descurajării experților „marginali “ si de vizionarii care se pot lăsa 
convinși de opiniile altora, expuse prin intermediul medianei. 

Cea mai mare parte a cercetărilor de specialitate recomandă combinarea metodelor cantitative 
cu cele calitative. Drept urmare, metodele calitative devin mai eficiente dacă sunt utilizate în corelație 


cu cele cantitative. 


3.2.4. Studiu de caz privind implementarea metodelor cantitative de previziune si 
bugetare a veniturilor și a cheltuielilor 


Tipologia metodelor cantitative de previzionare a vânzărilor este foarte diversificată ca 
urmare a adaptării la diverse situații în cadrul entității. Ch. Baratay și L. Monaco (2015, pp. 118-126) 
au pus accent pe metodele matematice şi consideră că previzionarea veniturilor se realizează în baza 
a două variabile: independentă (perioada de timp, xi) si dependentă (cifra de afaceri, yi). Cu ajutorul 
unui grafic reprezentat de norul de puncte se stabilește tendința privind fluctuatia veniturilor: 

О creşterile liniare trebuie corelate cu ajustările liniare; 

О creşterile geometrice se corelează cu ajustările exponentiale; 
О creşterile lente trebuie corelate cu ajustările funcției putere; 
О creşterile fluctuante se corelează cu variațiile sezoniere. 


În tabelul 3.2 este efectuată o generalizare a metodelor cantitative de previzionare. 
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Tabelul nr. 3.2. Sumarul metodelor cantitative de previzionare a veniturilor 


Denumirea metodei Formula de calcul 


Ajustirile Metoda graficá r-Xxiyi пху /. Гі = x)? Xi = ӯ) > 
liniare Metoda celor mai а=ужу —nxy/YX(u- x) 

mici pátrate b-y-ax 

COND Tendinţe exponentiale Ү = ВАХ 


реших Tendintele functiei y=bx 
putere 
Netezire Pr = À Ori + (1-2) P 
exponențială Pe1— prognoza datelor pentru viitor 
P,- prognoza pentru perioada curenta 
).— coeficientul de ponderare [0 ; 1, se apropie de 1 atunci când 
previziunile sunt mai aproape de ultima observare] 
O... - observatiile din anul precedent 
III Metoda mediilor mobile 1/2у + у "уз + 1/2 ys, 4 - pentru mutimile pare 
sezoniere centrate yi + y2+ ys / 3 - pentru mutimile impare 
Metoda raport trend Coeficient sezonier = Valori reale/ Valori observate; 
sau Vinzari / f () 
Sursa: prelucrare proprie дира Baratay, Сћ., Monaco L., Contróle de gestion, 4 e. ed., Gualino éditeur, Lextenso éditions, 
2015, 254 p. 


Tabelul 3.2. generalizeazá ideile lui Ch. Baratay si L. Monaco si dezvoltá metodologia de 
prognoză a veniturilor în funcţie de caracterul fluctuatiilor. În vederea testării afirmațiilor acestor 
cercetători, am utilizat veniturile SC COUTURE SRL pentru perioada 2011-2015. 

Desi o simplă analiză a fluctuatiei veniturilor demonstrează că tendința acestora are un caracter 
neliniar, totuși, pentru validare vom utiliza formulele de calcul pentru ambele metode specifice 


metodelor ajustării liniare prezentate în tabelul 3.2. 


Tabelul nr. 3.3. Venituile ajustate prin metoda grafică 
Anul 2014 Али 2015 


Perioada/ Anul 2012 Anul 2013 
m boli 


3 4 5 


20 700 25 600 20 400 18 700 16 200 101600 20320 
20 700 51200 61200 74 800 81 000 288 900 
4 1 0 1 4 10 
144400 27878 400 6400 2624400 16974400 47 634400 


Sursa: prelucrare proprie ре baza datelor raportului contabil al SC COUTURE SRL. 
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Valorile din tabelul 3.3. au fost calculate pentru а determina coeficientul de corelație (r) si a 


observa relaţiile dintre variabila dependentă si cea independentă, în cazul utilizării metodei grafice. 
Coeficientul de corelaţie (г) a fost obţinut în baza relației de calcul: 

r = (288 900- 5 x 3 x 20 320) / V10 x 47 634 400 = (288 900- 304 800) / 1/4 763 440 000 = 

-15 900 / 21 825 = - 0,73, ж=3, y = 20320. 

Rezultatul obținut se consideră bun dacă valoarea coeficientului de corelație variază între [-1;1]. 
Mărimea coeficientului determină anumite tendințe. Astfel, dacă r se apropie de [1] înseamnă că între 
cele două variabile există o tendință de liniaritate, iar dacă г = 0 nu există o tendință de liniaritate, 
variabilele fiind considerate independente. Coeficientul de 0,73 arată faptul că între variabile nu există 
© tendință liniară, respectiv fluctuatia veniturilor nu este uniformă sub forma unei linii drepte 
determinată în baza relaţiei у= ax + b. Метода celor mai mici pătrate se aplică atunci când dreapta 
de ajustare nu trece prin toate punctele, există o abatere între punctele observate și cele ajustate. Având 
rolul diminuării diferențelor dintre punctele existente şi cele ajustate, metoda respectivă realizează cea 
mai bună ajustare în baza coeficientului director al dreptei a si a constantei b. În baza formulelor 
specificate în tabelul 3.2 şi a datelor din tabelul 3.3 am realizat următoarele relații de calcul: 

О а=-1590 [ (288 900 – 5 x 3 x 20 320 ) / 10 = (288 900- 304 800) /10 ]; 
О =25090 [20 320 + 1590 х 3 =20 320 + 4770 ]. 

Formula de calcul a dreptei de ajustare у= ax+b пе ajută să estimăm venitul pentru următorii 
doi ani (6 si 7). Astfel, relaţia de calcul у = - 1590 x 6 + 25 090 = 15 550 ne demonstrează că pentru 
anul 2016 venitul prognozat real este de 15 550 000 lei. Prognozarea venitului pentru anul 2017 
respectă aceleași relaţii de calcul, obţinând suma reală de 13 960.000 lei [- 1590 х 7 + 25 090]. Analiza 
veniturilor prognozate pentru anii 2016 si 2017 marchează o descrestere a acestora, fapt ce 
demonstrează că metoda liniară nu este adecvată pentru situaţia respectivă. În cele din urmă, calculele 
au justificat relatările lui Ch. Baratay si L. Monaco. 

Fluctuatia neliniară a veniturilor generează utilizarea celorlalte metode preconizate în tabelul 
3.2 şi anume: metoda creșterilor geometrice ale veniturilor, metoda tendinței funcţiei putere, metoda 
coeficientului de netezire exponențială. 

Metoda cresterilor geometrice ale veniturilor se estimează în funcţie de ajustările exponentiale 
şi se utilizează atunci când cresterile nu sunt regulate, fapt demonstrat prin coeficientul de corelație 
care nu se apropie de [1] determinat anterior în cadrul metodei grafice. Ajustările exponentiale se 


prezintă sub forma y = B AX. De asemenea, în calcule se poate porni de la datele obținute conform 
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metodei celor mai mici pătrate in baza funcției у= ax+b. Pentru a ajunge la forma necesară trebuie 


efectuate la o serie de calcule suplimentare în baza următoarei formule: 
In y = In (АХВ) = In AX + InB = xInA + InB 
Conform regulilor lui Poisson: In y =Y; In A= a; In B= b, iar Y= axtb. Astfel a si b se 
determiná conform formulelor din tabelul 3.2 si a tabelului 3.4. Însă, formulele au suferit schimbări 
prin logaritmarea lui у, astfel a = уху -n x пу (о - xX),b-lny-ax. 
Tabelul nr. 3.4. Venituri ajustate prin metoda cresterilor geometrice 
Anul 2015 


Suma Media 


Perioada/ Anul2011  Anul2012  Anul2013  Anul2014 


3 4 5 
25 600 20 400 18 700 16200 


10,15 9,923 9,836 9,693 49,54 9,908 
20,3 29,769 39,344 48,465 147,816 
1 0 1 4 10 


0,058 0,00022 0,0051 0, 0462 0,1104 
Sursa: prelucrare proprie ре baza datelor raportului contabil al SC COUTURE SRL. 

Obtinem următorii coeficienţi a si b: 

О а= - 0,0804 [(147,816 — 5 x 3x 9,908 ) / 10 = (147,816 - 148,62) /10]; 

T b = 10,14 [9,908 + 0,0804 x 3 = 9,908 + 0,2412]. 

Realizám următoarea conversie: Y= ax + b, a = - 0,0804= In А, însă A = е 00804= 1,083, iar 
b = 10,14- In B, respectiv В = e!%14= 25,336. Coeficientii obținuți din transformările anterioare îi 
includem în funcția y= ax+b: 

О у = 1,0836 + 25,336 = 16 135 065 + 25,36 = 16 135 090 lei, pentru anul 2016; si 

О у = 1,0837 + 25,336 = 17 474 276 + 25,36 = 17 474 301 lei, pentru anul 2017. 

Metoda tendinței funcţiei putere permite schimbarea variabilelor sub forma у = prt 
Calculele au scopul de a reveni la forma inițială у = ax+b: In y = Inbx* = Inb + Inx* = Inb + alnx. 


Conform regulilor lui Poisson: Y=In y; X= In x; A = In a; B = In b, ceea ce determina cá Y = aX + B. 


Tabelul nr. 3.5. Venituri ajustate prin metoda tendintei functiei putere 


Anul 2011 Anul 2012 - Anul 2013. Anul 2014 Anul 2015 Suma Media 


2 3 4 5 


20 700 25 600 20 400 18 700 16200 101600 

0 0,693 1,098 1,386 1,609 4,786 0,957 

Dn —- x] 9,938 10,15 9,923 9,836 9,693 49,54 9,908 
0 7,033 10,895 13,632 15,596 47,156 
0,915 0,069 0,019 0,184 0,425 1,612 
0,0009 0,058 — 000022 0,0051 0, 0462 0,1104 


Sursa: prelucrare proprie pe baza datelor raportului contabil al SC COUTURE SRL. 
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Astfel, а si b se determiná conform formulelor din tabelul 3. 2, in baza metodei celor mai mici 


pătrate, precum si a tabelului 3.5, prin formulele a = У lnx Iny -n În x ту /5 (пх- inZ), 
b= ту - a Inx. 
О а= - 0,157 [ (47,156 — 5 x 0,957x 9,908 ) / 1,612 = (47,156 — 47,41) /1,612 ] ; 
О b = 10,058 [ 9,908 + 0,157 x 0,957 = 9,908 + 0,150 ]. Unde b = e1%%8 = 23 341,776, у 
= 23 341,776 x 69:157= 30 924 568. 
Азадаг, rezultatul de 30 924 568 lei nu este realizabil pentru anul 2016, de aceea, putem afirma 
că metoda tendinței funcției putere nu este adecvată pentru entitatea analizată. 
Coeficientul de netezire exponențială permite modelarea datelor previzionate în funcție de cele 
reale, iar datele anterioare au o pondere mai mică decât cele recente. 


Tabelul nr. 3.6. Venituri ajustate prin metoda coeficientului de netezire exponențial 


Periaada/ Anul 2011 Anul 2012 Anul 2013 
Simbolizare 


Anul 2014 Anul 2015 Anul 2016 


2 B 4 „| ăi 
20 700 25 600 20 400 18 700 16 200 


Previzionare 20 700 24130 21519 19 545,7 17 203,71 
Sursa: prelucrare proprie pe baza datelor raportului contabil al SC COUTURE SRL. 
Pentru: - anul 2: 20 700 x 0,7 + 20 700 x 0,3 = 14 490 + 6 210 = 20 700 mii lei; 
- anul 3: 25 600 x 0,7 + 20 700 x 0,3 = 17 920 + 6 210 = 24 130 mii lei; 
- anul 4: 20 400 x 0,7 + 24 130 x 0,3 = 14 280 + 7 239 = 21 519 mii lei; 
- anul 5: 18 700 x 0,7 + 21 519 x 0,3 = 13 090 + 6 455,7 = 19 545,7 mii lei; 
- anul 6: 16 200 x 0,7 + 19 545,7 x 0,3 = 11 340+ 5863,71 = 17 203,71 mii lei. 
Calculele ne demonstreazá cá suma veniturilor previzionate pentru anul 2016 este de 
17 203 710 lei. În concluzie, metoda coeficientului de netezire exponentialá propune cele mai reale 
informaţii, însă aspectul negativ tine de faptul că se pot realiza prognoze doar pentru anul viitor. Desi 
face parte din categoria metodelor cantitative, caracterul subiectiv este subliniat prin posibilitatea de 
manevrare a coeficientului à. 
Valorile cele mai apropiate de adevăr au fost obţinute în baza următoarei situaţii: 
= relaţiile de calcul ale merodei creșterii geometrice a veniturilor au estimat valoarea 


vânzărilor pentru anul 2016 în sumă de 16 135 090 lei; iar 


w 


= calculele realizate în baza metodei coeficientului de netezire exponențială au estimat 


mărimea vânzărilor pentru anul 2016 în sumă de 17 203 710 lei. 


Deşi, metodele cantitative au un caracter mai obiectiv comparativ cu cele calitative, considerăm 
necesar luarea în considerare a factorilor de natură subiectivă, respectiv a celor legaţi de mediul extern. 
Entitatea SC COUTURE SRL exportă toate produsele sale, iar evenimentele politice din апи! 2016 au 
condiţionat o serie de temeri în privința cantităţii si a preţului produselor livrate, precum si a pierderilor 
cauzate de diferenţele de curs valutar. 


Tabelul nr. 3.7. Sumarul veniturilor SC COUTURE SRL 


N. Natura 
veniturilor 


Anul 2011 Anul 2012 Anul 2013. Anul 2014 Anul 2015 Anul 2016 

Suma, % Suma, % Suma, % Suma, % Suma, % Suma, 

mii lei mii lei mii lei mii lei mii lei mii lei 
Cifra de 18837 91 24832 97 19584 96 18139 97) 1555231196; -15:778 198 
afaceri neta 

© Venituri din 1656 8 5124192 6124053; 3374 #58 535 32 1619 EET 
diferente de 

curs valutar 
Alte venituri 207 1 256 1 2004 1 224 12 H3 07 161 1 
E Total 20700 25600 20400 18700 16200 16100 
Sursa: prelucrare proprie pe baza datelor raportului contabil al SC COUTURE SRL. 

Ín pofida faptului cá metodele cantitative propun o majorare a veniturilor pentru anul 2016, 
totuși, riscurile legate de factorii politici şi fluctuatia cursului valutar ne determină să estimám (tab. 
3.7) o reducere nesemnificativă a veniturilor pentru anul 2016. Ponderea veniturilor se modifică pe 
seama veniturilor din diferențele de curs valutar care vor înregistra o scădere semnificativă ca urmare 
a deprecierii lirei sterline. În cele din urmă, creşte ponderea cifrei de afaceri (98%), reprezentând o 
uşoară creștere fata de perioada precedentă. 

Bugetarea financiară, materializată prin intermediul planului de finanțare şi a situaţiilor 
financiare prognozate (fig. 3.8), reprezintă etapa finală a procesului bugetar. Elaborarea unor situații 
financiare de acest gen are ca scop prezentarea sintezei datelor din bugetele operaționale. În baza 
bugetelor financiare, managementul de top precizează dacă datele previzionate corespund strategiilor 
şi obiectivelor generale ale entității. În cazul în care rezultatele nu sunt acceptabile, managementul are 
posibilitatea de a solicita revizuirea bugetelor. Spre exemplu, în situațiile când veniturile estimate sunt 
mici, managementul poate solicita investigarea posibilităţilor de creştere a prețurilor de vânzare sau 


de reducere a costurilor. 
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Tabelul nr. 3.8. Situatia centralizatoare a rezultatelor financiare in perioada 2011-2015 
Natura veniturilor/cheltuielilor Anul 2011 Anul 2012 Anul 2013 Anul 2014 Anul 2015 


25 600 20 400 18 700 16 200 


24% -15 % -9,7 % -21,7 
19 400 17 400 14 800 

3,7 % - 6,95 % - 20,9 % 

1000 1300 1400 

-50 % -35% -30% 


* ponderile au fost calculate in baza datelor din апш 2011. 
Sursa: prelucrare proprie pe baza datelor raportului contabil al SC COUTURE SRL. 


Conform datelor tabelului 3.8, constatăm faptul că sporirea veniturilor nu înseamnă și majorarea 
rezultatelor financiare. Astfel, în anul 2011 chiar dacă veniturile totale au înregistrat o creştere 
semnificativă de 24%, iar faptul că cheltuielile au crescut într-o proporție mai mare a condus la 
diminuarea profitului brut cu 25%. Aceasta ne determină să afirmăm că un aport considerabil asupra 
rezultatelor finale o au cheltuielile. În anul 2015 au fost înregistrate cele mai mici venituri. Datorită 
faptului că cheltuielile au înregistrat o reducere de 20,9% fata de perioada de bază (2011), aceasta а 
condus la o reducere mai mică a profitului în comparație cu perioadele precedente. 

Entitatea SC COUTURE SRL face parte din categoria celor mici, cu toate că a declarat, în 
medie, 300 de angajați. Stabilirea unui plan financiar pe baza previziunii veniturilor nu este suficientă, 
de aceea înainte de estimarea unei situații financiare trebuie să prognozăm cheltuielile pentru anul 
2016. 

Estimarea cheltuielilor cu materiile prime si materialele consumabile este foarte dificilă 
deoarece mărimea lor depinde de factori externi ce nu pot fi controlati de entitate. Faptul că în anul 
2015 cheltuielile respective au fost diminuate considerabil ne permite să conchidem că există premise 
de reducere și în anul 2016 (tabelul 3.9). Cheltuielile cu personalul au înregistrat o tendinţă de creștere 
de-a lungul celor cinci ani, fiind determinaţi atât de factorii legislativi, cât şi de intenţia 
managementului de top de a motiva si menţine personalul calificat. Evenimentele cauzate de Brexit 


ne determină să estimăm o creştere a cheltuielilor cu diferenţele de curs valutar. 
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Машга E d Anul 2016 


cheltuielilor UE С % SENS LU Suma % Suma, % Suma % 
e mii lei mii lei . miilei mii lei 
Cheltuieli cu 46 8924 46 7830 45 5032 34 4672 32 


mate: ime si 086 


materialele 
consumabile 


4114 22 6266 26 6 31 5742 33 5920 40 6278 43 

резона 014 

Igpueq su uu dE sT 163 STI mp i 

3366 18 5302 22 3492 18 3132 18 3108 21 28178 193 
16 


15 18 14 dede 16 


IOS EO 26. 6218073,9: 08: [2:5 15187 35 ТА, 
Saletan 

te cheltuieli 3030 ОТ 7602712757 121361 0,7 27104 806 59 04 SER] ПИ) 

То 18 700 100 24100 100 19400 100 17400 100 14800 100 14600* 100 


* date estimate, 
Sursa: prelucrare proprie pe baza datelor raportului contabil al SC COUTURE SRL. 

Nivelul cheltuielilor privind prestațiile externe a fost diminuat, însă s-a menținut ponderea 
cheltuielilor cu serviciile prestate de terți, deoarece s-a constatat că au un efect pozitiv asupra 


rezultatului final. În tabelul 3.10 sunt centralizate rezultatele financiare pentru anii 2011-2015. 


Tabelul nr. 3.10. Situaţie centralizatoare a rezultatelor financiare pentru anii 2011-2016 
Natura Апш 2011  Anul2012  Anul2013  Anul2014 Апш2015 Anul 2016 
veniturilor/cheltuieli 


20 400 16 200 16 100 
-1,5% -9,7 % -21,7 -22,22 
19 400 17 400 14 800 14 600 

M w 3,7% - 6,95 % - 20,9 % -21,93 % 
Profitul brut, n 1000 1300 1400 1500 
-50 % -35% -30% -25% 


Sursa: prelucrare proprie pe baza datelor raportului contabil al SC COUTURE SRL. 


Pentru a vedea situația rezultatelor finale, se impune includerea în situația centralizatoare din 
tabelul 3.8 a veniturilor şi cheltuielilor estimate pentru anul 2016. În ciuda riscurilor politice înalte și 
a fluctuatiei cursului valutar, datele din tabelul 3.10 arată că profitul brut are o tendință mai favorabilă 
față de anul 2015. Totodată, trebuie menționat faptul că cheltuielile nu trebuie să depășească pragul 
de 14 800 lei. 


În cele din urmă, planificarea veniturilor reprezintă prima etapă a sistemului bugetar urmată de 


celalte componente. Metodele de prognoză a veniturilor şi structura sistemului bugetar diferă de la o 
entitate la alta, însă scopul este același — asigurarea realizării controlului bugetar si evaluarea 


performanțelor. 


3.3. Controlul bugetar – parte integrantă a controlului de gestiune 


Vorbind despre controlul bugetar ne orientăm atenția spre operațiunile de comparare a datelor 
planificate cu cele efective. Acest subcapitol a fost elaborat pentru a prezenta originile controlului 
bugetar si relaţiile cu celelalte etape ale controlului de gestiune. Ele se află într-un lant, iar respectarea 
ordinii devine o cauză obligatorie. 

Realizat în concordanță cu performanțele entității, controlul bugetar își are originile in 
cercetările lui R. Anthony, începând cu anul 1988. Inspirat din tehnica militară, acesta a elaborat o 
modalitate clasică de divizare a proceselor de control în trei niveluri: strategic, tactic şi operaţional 
(fig.3.9). Caracterizat, în principal, printr-o destinaţie financiară (financial controls), controlul de 
gestiune este reprezentat prin intermediul mecanismelor utilizate de manageri pentru controlul altor 
manageri. De fapt, el presupune planificarea, supravegherea și evaluarea ex-post a acțiunilor 
întreprinse de aceștia. În amonte, activitatea managerilor se programează, supraveghează şi se 


evaluează ex-post, în baza proceselor planificării strategice. 


ANIFICA 


TRATEGICĂ PLANIFICAREA 


PE ACTIVITĂȚI 


CONTROL TACTIC 


CONTROL 
OPERATIONAL 


SISTEMUL CONTRO DE GESTIUNE 


Figura 3.9 Modelul lui R. Anthony cu privire la controlul de gestiune 
Sursa: Association of Chartered Certified Accountants and the Chartered Institute of Management Accountants, P5 
Advanced performance management, Published by: Kaplan Publishing ОК Unit 2 The Business Centre Molly Millars 
Lane Wokingham Berkshire RG41 2QZ, 2008, 154 p. 
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Potrivit lui R. Anthony (fig. 3.9), primul nivel al controlului oferă consiliului де administrație 


şi managementului de top o anumită încredere că planificarea strategică tratează cu prudenţă riscurile 
eventuale si oportunitățile entității. Planificarea strategică reprezintă una din prioritățile entității si 
este influențată atât de mediul intern, cât şi de cel extern (concurenți, tendințele pieţei, date economice 
etc.). De regulă, în cadrul acestei etape, controlul are un caracter convențional, iar informaţia este 
nesigură și speculativă. 

Cercetările lui R. Anthony (1988) se articulează în jurul dihotomiei dintre „planificare “ 
(planning) si „control“ (control), printr-o divizare a fazelor proceselor de control. Pentru el, aceste 
două noţiuni sunt eterogene, dar nu pot fi separate una de alta. „Planificarea strategică reprezintă 
procesul prin care se decid; obiectivele entității, modificările acestora, resursele utilizate pentru 
realizarea obiectivelor, politicile care guvernează achiziţiile și consumul, diferențele din utilizarea 
resurselor“. Într-o ultimă versiune, în anul 1990 acesta explică diferențele dintre „planificarea pe 
termen lung" sau „formularea strategiilor“ (long range planning) si „planificarea în cadrul 
întreprinderii“ sau „definirea programelor si a planurilor de acțiuni“ (corporate planning). 
Programele si planurile de acţiuni au drept scop implementarea strategiilor formulate, prin intermediul 
proceselor controlului de gestiune, dar care пи se referă Та un an, ci la perioada clasică de 5 ani. 

Chini (1986) si Guy (1999; Hilb, 2012, p. 98) susțin că monitorizarea gradului de implementare 
şi dezvoltare a strategiilor poate fi controlat prin aflarea răspunsurilor Та următoarele întrebări: 

= Procesul de verificare a strategiilor a dobândit un caracter oficial (legal)? 
Politicile strategice recomandate sunt bazate pe analizele temeinice ale companiei? 


Factorii de mediu au fost luaţi în considerare şi cât sunt de relevanti? 


ууу 


Care sunt posibilele modificări ale mediului de afaceri şi dacă au fost incluse în strategiile 
entității? 

Indicatiile strategice recomandate sunt dezvoltate? 

Cum au fost tratate cerinţele fundamentale ale strategiilor? 

În ce mod strategiile vizează realizarea obiectivelor pe termen mediu și lung? 


Care este relaţia dintre strategii şi incoerentele interne? 


U U U 1 U 


Noile strategii îmbunătățesc potenţialul de creare a valorii pe termen lung şi competitivitatea 


entității? 


y 


Strategiile sunt realiste? 


| 


Strategiile sunt corecte din punct de vedere etic si legal? 
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= Strategiile incluse în planuri au implicaţii financiare? 


= Consecințele negative ale strategiilor sunt suportabile pentru companie, nu provoacă faliment? 

În ceea ce priveşte orizontul de timp al intereselor strategice, Abdel (2001; Hilb, 2012, p. 98) 
subliniază că managementul de top trebuie să convină asupra unei defalcări adecvate, în funcție de 
direcțiile relevante: 

О 20% pentru problemele din trecut; 

О 20% pentru întrebările actuale; 

О 40% pentru problemele imediate și din viitorul apropiat (până la trei ani); 

О 20% pentru problemele referitoare la viitorul pe termen lung (cinci sau mai multi ani). 

о altă problemă ce tine de eficiența strategiilor entității se referă la structura guvernantei 
corporative. Trebuie să existe o siguranță că membrii consiliului de administrație au fost aleşi în mod 
rațional, există o cultură și activează în echipă. Există o claritate în ceea ce privește funcțiile consiliului 
de administraţie, drepturile si responsabilitátile managementului executiv. 

În cadrul nivelului doi de control al lui R. Anthony, controlul tactic (fig. 3.9.) se preocupă de 
atingerea obiectivelor stabilite de planificarea strategică. În cazul dat, analiza eficienţei îndeplinirii 
obiectivelor se măsoară prin cantitatea resurselor consumate și timpul utilizat. Controlul se extinde 
asupra întregii entități şi poate implica centrele de responsabilitate specifice. O mare parte din 
informații sunt exprimate în termeni financiari si de volum (productivitate, bugete, statistica muncii, 
capacitatea reală de productie/servicii/activitati). 

Controlul bugetar reprezintă unul dintre cele mai utilizate mijloace matematice 51 informatice 
în activitatea de supraveghere a managementului executiv. Devenit cunoscut începând cu anii 1930, 
controlul bugetar face parte din controlul financiar (financial controls), fiind specific marilor 
întreprinderi (Bouquin, H., 2011). 

Controlul implică evaluarea operaţiunilor de afaceri în baza unor indicatori. Evaluarea include 
compararea rezultatelor efective cu una dintre cele două variante uzuale: performanţele anterioare sau 
performanţele aşteptate. Compararea rezultatelor reale cu datele prevăzute în buget se realizează într- 
un raport care include indicatorii bugetari cu sumele reale și cele bugetate, precum și diferențele lor. 
O diferenţă dintre sumele reale și cele bugetate se numeşte variaţie (variance.) Managerii examinează 
diferenţele, în special cele mari, pentru a identifica domeniile ce trebuie perfecţionate sau corectate 
(Wild, Shaw, Chiappetta, 2011, p. 948). 


83 


din to: 


Controlul bugetar poate deveni un instrument important, dacă sunt respectate toate condițiile 


ate subdiviziunile. Cele șase condiţii necesare care trebuie respectate reprezintă un model real 


al unei grile de diagnosticare prezentate de Malo şi Mathe (2002): 


a 
a 


a 


a 


formularea unei strategii; 

structurarea entității prin limitarea interdependentelor şi accentuarea responsabilitatilor cu 
scopul facilitării examinării originii diferențelor si gestiunării factorilor critici de succes; 
previzionarea obiectivelor şi mijloacelor, fapt ce necesită o bună cunoaștere a modelului de 
control, a mediului intern şi a celui extern; 

controlul aprioric vizează delegarea angajamentelor bugetare; 

supravegherea gradului de realizare a angajamentelor bugetare: contabilitatea bugetară şi 
tabloul de bord; 

controlul ulterior (posterior) tine de evaluarea centrelor de responsabilitate şi/sau 
responsabililor lor și modificarea eventuală a obiectivelor și a mijloacelor. 


Respectarea celor şase condiţii este obligatorie pentru asigurarea realizării celor două funcţii ale 


sistemului bugetar; cuplarea cu mediul entității si integrarea subdiviziunilor entității. Dacă una dintre 


cele şi 


ase condiţii nu se întruneşte concomitent sau se pune accent pe una dintre ele, atunci nu se 


asigură realizarea următoarelor activități: 


O previziunea si planificarea (condiţia 3). Pregătirea deciziilor în legătură cu veniturile, fluxul de 


a 


a 


numerar, echilibrul dintre resurse si angajati-finante, investiţii, resurse umane; 

autorizarea (condiţia 4) cheltuielilor discretionare (publicitate, cercetare, dezvoltare) pentru 
care este greu de previzionat acţiunile de intrare/ieșire; 

comunicarea pentru o mai bună coordonare a activităților (condiţiile 3 si 4). În entitățile cu 
structuri descentralizate, informația trebuie să circule la toate nivelurile pentru a evita utilizarea 
capacităţii excedentare sau a investiţiilor inutile; 

motivaţia (condiţia 6). Bugetele constituie standarde și obiective prestabilite la care se atașează 
recompense si penalitati. În acelaşi timp, bugetul nu devine un factor motivant dacă implică 
obiective irealizabile. Spre exemplu, directorul departamentului de vânzări poate majora 
veniturile prognozate pentru motivarea comercianților, dar poate conditiona investiţii inutile 
pentru departamentul de ргодисне/ prestarea serviciilor; 

evaluarea performanţelor departamentelor sau ale managerilor (condiţia 6). Riscul persoanelor 
care evaluează performanţele constă în asimilarea performanţelor cantitative cu cele globale 


(Malo , Mathé, 2002, p. 81-83). 


Bugetul constituie, în acelaşi timp, ultima etapă а planificării si prima etapă a controlului. 


Aspectele complementare ale controlului de gestiune sunt următoarele: Obiectivele au fost realizate? 
Resursele alocate corespund celor previzionate? (Cuyaubere, Т., Muller, Ј., 1991, p. 14). 

Controlul bugetar recomandă descentralizarea ——À și oferă autonomie 
persoanelor implicate în luarea deciziilor. Procesele se desfășoară într-o ordine logică, începând cu 
fixarea obiectivelor si finalizând cu măsurile corective. Coerenfa reprezintă cea de-a treia însușire а 
controlului bugetar şi asigură armonizarea obiectivelor generale cu cele secundare ale entității 
(Gervais M., 2005, p. 312). 

Cel de-al treilea nivel de control, după R. Anthony (figura 3.9.), se referă la controlul 
operational care este preocupat în principal de activitățile zilnice si are drept scop punerea in aplicare 
a planurilor strategice. „Controlul operațional“ regrupează procesele folosite pentru verificarea 
sarcinilor (atribuţiilor) executantilor. Potrivit ACCA (P5, 2008, p . 155), controalele contabile 
reprezintă o formă a controalelor operaționale care se instituie pe termen scurt și sunt foarte exigente. 

În cele din urmă, controlul de gestiune contribuie la optimizarea performanței entității dacă 
respectă succesiunea logică a acestor procese de control. Obiectivele strategice reprezintă începutul 
acţiunii, continuate de planurile financiare şi sistemul de bugete, iar controlul bugetar și evaluarea 
performanţelor reprezintă etapele finale. O parte din cercetători apreciază că cea mai bună performanţă 
se realizează, de obicei, atunci când un buget este perceput drept o provocare realizabilă. Astfel, 
obiectivele trebuie să fie stabilite la un nivel „gata-gata să fie realizabile" pentru obținerea motivatiei 


maxime şi a performanţe durabile. 


3.4. Studiu empiric asupra relaţiilor dintre controlul de gestiune, strategiile 
manageriale si controlul bugetar 


Relaţiile dintre controlul de gestiune, strategiile manageriale si controlul bugetar au fost 
analizate din punct de vedere teoretic în capitolul trei al lucrării. Studierea acestor relații, din punct de 
vedere pragmatic, reprezintă scopul acestui paragraf. Informaţia a fost culeasă din rapoartele anuale 
ale administratorilor pentru anul 2015 şi bugetele de venituri şi cheltuieli ale entităților din cadrul 
pieţei reglementate a Bursei de Valori Bucureşti. Informaţia extrasă din rapoarte a fost prelucrată în 
baza analizei de conținut și prezentată în anexa 8. Figurile 3.10, 3.11, 3.12, 3.13 prezintă rezultatele 
acestui studiu și au fost elaborate prin sintetizarea datelor din anexa 8. 

Cercetarea relațiilor dintre bugetul de venituri şi cheltuieli și strategiile manageriale (figura 


3.10) demonstrează că 28 (72%) dintre cele 39 de entităţi au inclus în setul de informaţii de pe pagina 
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web a Bursei де Valori Bucuresti bugetul de venituri si cheltuieli. În același timp, strategiile 


manageriale deţin o pondere mai mică de 62%. Cu alte cuvinte, 24 dintre entităţile analizate au plasat 
informaţii cu privire la strategii, confirmate de anexele 6, 7 si 9. Există o serie de entități, în proporţie 
de 13%, ce au pus accent pe controlul bugetar în raportul administratorului, dar nu au prezentat 
nemijlocit acele bugete. Ponderea de 85% (72% + 13%) este rezultatul însumării a două poziţii din 
figura 3.10 și atestă faptul că marea majoritate a entităților întocmesc bugetul de venituri şi cheltuieli, 


chiar dacă 5 (13%) dintre cele 39 de entități nu le-au plasat pe pagina web. 


E: 
a: 
1 


n 


62 
0 10 2 3 40 50 60 n 80 0 5 0 5 2) 5 3% 
ui Strategii fără control bugetar și fără bugete (5 %) В Strategii fără control bugetar și fără bugete (5%) 
ii Control bugetar fără bugetul de venituri si cheltuieli (13%) U Strategii si control bugetar fără bugete (10%) 
g Bugetul de venituri si cheltuieli (72 96) g Strategii, bugete si control bugetar (26%) 
u Strategii manageriale (62 %) u Strategii și bugete fără control bugetar (28%) 


Figura 3. 10. Corelatia dintre strategii si Figura 3. 11. Corelatia dintre strategii, 
bugetul de venituri si cheltuieli (%) bugetul de venituri si cheltuieli si controlul 


bugetar (%) 
Sursa: prelucrare proprie pe baza datelor rapoartelor anuale ale administratorilor pentru anul 2015 şi ale bugetelor de 
venituri si cheltuieli 2016, piaţa reglementată Bursa de Valori Bucuresti. 


R. Anthony si o serie de alti cercetători au demonstrat că eficiența implementării si a gradului 
de realizare a strategiilor pot fi controlate prin intermediul sistemului bugetar. Informaţia din figura 
3.11 prezintă rezultatele cercetării relaţiilor de acest gen. Astfel, doar 11 (28%) din entitățile care au 
elaborat bugetul de venituri și cheltuieli au prezentat si informații cu privire la strategii, iar 10 dintre 
acestea au inclus și controlul bugetar (anexa 10). Anexa 6 reprezintă un model de combinare a 
strategiilor cu bugetul de venituri şi cheltuieli, iar anexa 9 prezintă un exemplu de combinare și cu 
programele de investiții. 

Rezultatele studiului ne determină să afirmăm că în linii generale entitățile plasează informații 
cu privire la sistemul bugetar și strategiile manageriale. Cercetarea fiecărui element separat 
demonstrează rezultate favorabile pentru fiecare element. Astfel, 24 dintre cele 39 de entități plasează 


informații cu privire Ја strategiile manageriale, în timp ce 28 dintre acele 39 de entități includ bugetele 
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de venituri si cheltuieli. Însă, dacă analizăm legătura dintre acestea, atunci apare întrebarea: Entitáfile 
care au prezentat strategiile manageriale au inclus şi bugetele de venituri şi cheltuieli? Răspunsul la 
această întrebare demonstrează că 74% (100% - 26%) din entități nu au realizat o legătură dintre 
strategiile manageriale şi sistemul bugetar în rapoartele administratorilor 

Rezultatele cercetării în detaliu a structurii bugetelor de venituri si cheltuieli si a relației cu 


controlul bugetar sunt prezentate în figurile 3.12 şi 3.13. 


z UBugeal de venituri şi cheltuieli 
succint pe o perioadà de 
gestiune (22%) 

m Bugetul de venituri si cheltuieli 
succint pe două perioadi de 
gestiune (28%) 

WBugetul de venituri si cheltuieli 

8 detaliat pe o perioadă de 

gestiune (25) 

V Bugetul de venituri si cheltuieli (72 96) Bugetul de venituri si cheltuieli 

g Bugetul de venituri și cheltuieli si controlul bugetar (26%) detaliat pe două perioadă de 

u Control bugetar fâră buget de venituri si cheltuieli (13%) gestiune (25%) 


ve $ 
Sursa: prelucrare proprie pe baza datelor rapoartelor anuale ale administratorilor pentru anul 2015 şi ale bugetelor de 
venituri și cheltuieli 2016, piaţa reglementată Bursa de Valori Bucuresti. 


Ponderea de 72% în figura 3.12 justifică faptul ca marea majoritate a entităților elaborează 
bugete. Însă doar 10 entități (26%) au prezentat bugetul de venituri si cheltuieli si controlul bugetar. 
În aceste condiţii, ne punem întrebarea: Acţiunile de elaborare a bugetului de venituri si cheltuieli nu 
au oare un caracter formal? Totuşi, ultima poziţie ne demonstrează că 5 dintre cele 39 de entităţi au 
inclus numai informaţii despre controlul bugetar, fără bugetul de venituri şi cheltuieli. Situaţia în cauză 
justifică natura relațiilor dintre aceste două elemente. 

Categoriile din figura 3.13 sunt rezultatul analizei de conţinut a 26 bugete de venituri și 
cheltuieli. În linii generale, structura unui buget este similară Situafiei veniturilor si cheltuielilor, desi 
fiecare entitate își stabileşte poziţiile în mod independent fapt demonstrat de categoriile rezultante. 
Forma bugetelor din prima categorie este exemplificată prin anexa 11 şi se caracterizează prin diverși 
indicatori pe care entitatea urmărește să-i atingă în următoarea perioadă. Bugetele pe două perioade, 


specifice celei de a doua categorii, sunt mai explicite si oferă posibilitatea de a controla gradul de 
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realizare а sumelor prognozate (anexa 12). Ín cadrul bugetelor, fiecare categorie de venituri si 


cheltuieli poate fi detaliată, respectiv pe fiecare trimestru sau lună. O parte dintre entităţi le îmbină, 
prezentând şi controlul bugetar (anexele 13, 14). 
În concluzie, considerăm că bugetul de venituri și cheltuieli constituie ultima etapă a planificării 
şi prima etapă a controlului. Aspectele controlului de gestiune vizează gradul de realizare a 
obiectivelor şi dacă resursele alocate corespund celor previzionate. Un buget adecvat situaţiei reale 
poate constitui drept un: 
О ghid pentru manageri în corelarea obiectivelor cu activităţile 51 resursele entității; 
О mijloc de promovare a cooperării, а coordonării departamentale şi a participării angajaţilor; 
О instrument de îmbunătățire a comportamentului managerial pentru realizarea funcțiilor de 
planificare, control, rezolvare a problemelor şi de evaluare a performanţelor. 
Verificarea modului de implementare a strategiilor prin sistemul de bugete se referă la tehnicile 
controlului de gestiune care au ca scop: 
О examinarea cauzelor care au generat abateri; 
О luarea eventualelor măsuri de corectare a acestora; 
O aprecierea activităţii responsabililor de elaborarea bugetelor. 
Totuși, analiza situaţiei pragmatice din cadrul entităților din România a demonstrat că bugetul 
de venituri si cheltuieli a devenit un instrument frecvent, însă modul de combinare a acestuia cu 
strategiile entității are unele rezerve. Din această perspectivă, entităţile trebuie să asigure o corelație 


dintre strategiile manageriale, bugetul de venituri si cheltuieli si controlul bugetar. 


Centrati pe diversitatea formelor de control, direcţia de cercetare a acestui capitol se orientează 


spre etapele ce urmează după controlul bugetar. În capitolul trei au fost argumentate opiniile cu privire 
la faptul că bugetele au rolul de a transforma strategiile, planurile și programele pe termen lung în 
unități monetare pe termen scurt. În acest capitol, ne concentrăm pe activitățile zilnice ale controlului, 
necesare pentru punerea în aplicare a planurilor strategice. Potrivit lui R. Anthony, controlul contabil 
reprezintă una din formele controlului operațional și vizează perioadele pe termen scurt. 
Standard-costul, în calitate de metodă de planificare a costurilor, face legătura dintre strategiile 
şi activităţile zilnice ale entității. În timp ce metodele ABC-ABM prezintă unele soluţii pentru 
problemele generate de metodele tradiționale de calculare a costurilor clasificate în baza criteriului 
funcţional sau după natura elementelor, introducerea costurilor relevante şi a celor irelevante a avut 
drept scop dezvăluirea problemelor contabilităţii în ceea ce priveşte furnizarea informațiilor cu privire 
la costurile necesare în luarea deciziilor. Totodată, analiza CVP prezintă unele relaţii dintre 


contabilitate şi sistemul de evaluare a performanței. 


4.1. Metoda standard-cost 

Cu toate că a fost supusă diferitor critici, standard-costul continuă să fie una din cele mai 
utilizate metode în procesul de controlul si evaluare a performanţei. În aceste condiții, este oportun să 
analizăm principalele particularităţi, modul de utilizare în controlul de gestiune și tendințele de 
modernizare a acesteia. 

Dezvoltarea standardelor presupune o contribuție semnificativă a unei varietăți de surse. 
Cunostintele inginerești, experienţa istorică si abilităţile personalului constituie trei surse potențiale 
pentru standardele cantitative. În contabilitatea de gestiune, noțiunea de „standard“ a fost introdusă 
de F. W. Taylor, considerat drept fondatorul costurilor planificate. Planificarea financiară si 
operaţională necesită estimări cu privire la prețurile viitoare ale materiilor prime utilizate. Managerii 
pot folosi standardele actuale pentru a estima nevoile de resurse materiale, umane şi financiare, în 
viitor. De asemenea, standardele pot servi drept bază de analiză a costurilor, a volumului de vânzări 


şi a profitului. 


4.1.1. Esenţa metodei standard-cost 
Potrivit literaturii de specialitate occidentale, procesul de calculatie a costurilor planificate a 


cunoscut două faze în evoluția sa. Iniţial, a fost elaborat sistemul de calculafie a costurilor rigide, 
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perfecționat, ulterior, prin calculatia flexibilă a costurilor standard (G. Charter Narrison, Tabără, 
Briciu, 2012). 


(Standard Cost System) - 1918, SUA 


(Fg - m РА E T. 
| Etapa I. Sistemul costurilor estimate Etapa IL Standardele contabilităţii costurilor 
(Estimated Cost System)- 1901, SUA 


Costul standard înseamnă costul unitar planificat al produselor sau serviciilor realizate într-o 
perioadă de timp, considerat drept costul "ита" (target costs). Acesta se determină fie în baza 
costurilor marginale (costurilor variabile), fie în baza costurilor absorbante (costurilor fixe). 

Metoda standard cost operează cu ajutorul costului standard unitar, având în vedere prețul 
standard și cantitatea standard. Preţurile standard arată limita maximă a sumei ce poate fi achitată 
pentru cantitatea de bunuri ce urmează a fi utilizată. Standardele cantitative indică limita maximă a 
resurselor ce pot fi utilizate pe o unitate de producție. Costul unitar standard se defineşte ca produsul 
dintre două standarde: 

Costul unitar standard = Prețul Standard (SP) x Cantitatea Standard (80) 

Standardele reprezintă un etalon de performanţă, iar entitățile dezvoltă si utilizează standarde 
pentru o bună parte din sarcini. Spre exemplu, entităţile elaborează un set de standarde pentru 
cheltuielile din vânzări ale angajaţilor, hotelurile stabilesc standarde pentru efectuarea sarcinilor de 
menaj, McDonald's consideră că pentru 10 hamburgeri trebuie să folosească un 1 kg de carne de vită, 
о cocă se prájeste timp de 17 secunde etc. (Hansen, Mowen, Guan, 2009). 

Din cauza diversităţii activităţilor organizaționale şi a obiectivelor, nu există un sistem unic de 
standarde pentru toate situațiile. Kinney şi Raiborn (2011, p. 264) subliniau că unele entităţi folosesc 
standarde pentru costuri, altele numai pentru cantități, iar entitățile prestatoare de servicii pot folosi 
standarde doar pentru remunerarea muncii. 

Metoda standard cost utilizează mai multe tipuri de standarde: standarde de bază, standarde 
ideale, standarde realizabile și standarde curente. Standardele de bază se referă la perioade lungi 
şi rămân neschimbate, oferind o bază permanentă pentru сотрага е pe termen lung. Ele au rolul de 
a arăta tendinţele cu privire la fluctuatia în timp a prețurilor, fluctuatia personalului, nivelul de 
performanţă profesională, precum şi consecinţele acestora asupra activității economice. Standardele 
ideale au la bază ideea funcţionării perfecte. Condiţiile funcţionării perfecte se referă Та expresiile: 
fără risipă, fără rebuturi, fără defecţiuni si fără întreruperi. Entitatile japoneze folosesc standardele 


pentru identificarea zonelor care, în rezultatul unor examinări atente, pot genera economii mari de 
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costuri. În același timp, standardele ideale au un impact negativ motivational, deoarece probabilitatea 


realizării lor este foarte mică. Weetman P. (2010) sustine ideea că standardele ideale se aplică numai 
în cazul în care "nimic nu mai merge bine”. Standardele realizabile sunt cele mai frecvente şi se 
bazează pe eficiența proceselor, dar nu pe idealizarea lor. Aceste standarde includ cote pentru 
pierderile generate de așteptarea materialelor, oboseală si defectiunile maşinilor. Standardele trebuie 
să se bazeze pe performanţe ridicate la un nivel realizabil. Potrivit ACCA (2008, F2, p. 2), standardele 
actuale se bazează pe nivelurile actuale de eficienţă în ceea ce priveşte alocatiile pentru accidente, 
rebuturi, pierderi etc. Principalul dezavantaj al utilizării standardelor actuale tine de faptul că nu oferă 
stimulente pentru îmbunătățirea nivelului actual al performanței. Weetman (2010) este de părere că 
standardele realizabile sunt cele mai frecvente deoarece asigură o bază reală de comparație și dezvoltă 
sentimentul de realizare a personalului. Ele pot genera cel mai înalt nivel de performanță, în cazul în 
care persoanele care fac obiectul standardului au participat la elaborarea acestuia. 
Remarcám faptul că esența metodei standard cost tine de evaluarea performanţei entității într-o 
anumită perioadă de timp. Instrumentul principal în procesul de evaluare sunt costurile prognozate 
stabilite prin standarde (norme). Din punctul de vedere al naturii performanţei, Gervais (2005, p. 124) 
a menţionat cá este necesar să se țină seama de: 
Q evaluarea capacităţilor persoanelor responsabile de realizarea obiectivelor, (standardelor) 
fixate chiar de ei sau de managerii superiori. Punctul de reper în evaluarea performanţei 
porneşte de la determinarea diferenţelor dintre costul real și cel standard; 
O aprecierea efortului pe care trebuie să-l realizeze: 
= ће prin referirea la un obiectiv (standard) cu o viziune ideală în legătură cu procesul de 
perfecţionare continuă. Evaluarea performanței are drept punct de reper formula de calcul: 
(costul efectiv la începutul perioadei - costul efectiv la sfârșitul perioadei) x 100 / costul 
standard; 

= fie prin controlul acțiunilor, ținând cont de situaţia reală (favorabilă sau nefavorabilă). 
Evaluarea performanţei se realizează prin compararea diferențelor de cost în procente prin 
relația de calcul: (costul efectiv — costul standard) x 100 / costul standard. lar 
diferenţele rezultate din activități, calculate în procente, se determină după relaţia: 

(activitatea efectivă — activitatea standard) x 100 / activitatea standard 

Bugetele susţin managerii în procesul de planificare si, in anumite perioade, standardele care se 

utilizează pentru controlul şi evaluarea performanţelor manageriale. În opinia lui D. Hansen, 


M. Mowen si L. Guan (2009), bugetele statice (generale) nu sunt recomandabile in evaluarea 
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performanței deoarece valoarea de bază pentru evaluare este cunoscută si poate fi în orice moment 


comparată cu valorile ţintă, care pot fi modelate în funcţie de aşteptările managerilor. În acelaşi timp, 
bugetele flexibile evaluează eficiența, prin compararea costurilor efective și a veniturilor efective cu 
sumele corespunzătoare din buget, pentru același nivel de activitate. Variafiile semnificative ale 
bugetului flexibil generează un important feedback pentru manageri, reprezentând o bază de prevedere 
a eventualelor eşecuri şi, totodată, de furnizare a cauzelor variațiilor. În această ordine de idei, costul 
standard facilitează stabilirea bugetelor flexibile, având ca scop efectuarea unei analize mai detaliate 


a variațiilor. Despre aceasta vom vorbi in subcapitolul următor. 


4.1.2. Exemplu de calcul și interpretare a abaterilor prin simulare 


Constituind o necesitate în procesul de planificare, control si motivare, calcularea si analiza 
variațiilor devine un element indispensabil în cadrul procesului bugetar. Examinarea variațiilor 
reprezintă etapa finală a metodei standard-cost si se realizează pe fiecare categorie de costuri în parte. 
În această ordine de idei, pentru examinarea analizei variationale, vom cerceta, initial, esența metodei, 
după care vom analiza modul de interpretare a variațiilor în funcție de natura acestora: costuri directe 
de materiale, costuri directe de remunerare a muncii, costuri indirecte fixe şi costuri indirecte variabile. 

Standardele de calcul ale costului unitar al produselor/serviciilor desemnează rezultatul celor 
mai relevante studii ale inginerilor si statisticienilor. Potrivit lui Weetman (2010), variațiile reprezintă 
diferenţele dintre costul planificat în buget pe baza metodei standard cost şi costul real suportat. Aceste 
variaţii pot fi de două tipuri: favorabile și nefavorabile (adverse). Variafiile favorabile apar atunci 
când costul real este mai mic decât costul standard, iar variațiile nefavorabile se consideră atunci când 
costul real este mai mare decât cel standard. Majoritatea entităților folosesc costurile standard în 
procesul de elaborare a bugetelor flexibile. Variatiile de pret, reflectate în cercetările realizate de 
Horngren, Harrison si Oliver (2012) reprezintă diferenţele dintre prețul real şi cel standard, variațiile 
de eficiență măsoară diferenţele dintre cantitatea reală utilizată şi cea standard. 

În figura 4.1 sunt prezentate tehnici de calcul ale variațiilor pe fiecare tip de costuri, iar 
instrumentele de analiză a variaţiei costurilor sunt diversificate în funcţie de următoarea clasificare: 
costuri directe de materiale, costuri directe de remunerare a muncii, costuri indirecte fixe și costuri 
indirecte variabile. 

Weetman (2010) subliniază că variațiile costului efectiv direct al materialelor trebuie 
interpretate prin realizarea unei interdependente cu preţul materialelor. O variaţie nefavorabilă poate 


fi generată de prețul de achiziţie mai mare decât cel standard și/sau consumul de materiale mai mare 
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4 


decât cel standard. În ceea ce priveşte responsabilitatea managementului, variațiile nefavorabile ale 


prețului de achiziţie revin departamentului de achiziţii, în timp ce consumul de materiale se află în 


subordinea departamentului de producţie. Entitatile au un control mai mare asupra consumului de 


materiale deoarece acesta este o funcție a mediului intern, spre deosebire de preţul de achiziție care 


este o funcție a mediului extern. Controlul costului efectiv al materialelor implică examinarea tipurilor 


de materiale folosite si calitatea lor. 


Variația prețului 
materialelor directe 
= AQ x (AP - SP) 
Variația utilizării 
materialelor directe 
= SP x (AQ - SQ) 


Costuri directe de 


=> 


materiale 


Variatia ratei de 
remunerare a muncii 
directe 

= AH x (SR-AR) 
Variatia eficientei 
remunerárii muncii 
directe 

= SR x (SH-AH) 


Costuri directe cu 
personalul 


=, 


Variația ratei 
costurilor indirecte 
variabile 


Costuri indirecte 
variabile Variația eficienţei 
costurilor indirecte 
variabile 


Variația volumului 
costurilor indirecte 


Costuri indire 


Variația costurilor 
indirecte fixe 
consumate 

= ВЕО – АЕО 


fixe 


Figura nr. 4.1. Tehnici de calcul ale abaterilor pe fiecare tip de costuri 


r AP- pretul actual per unitate 


= Variația totală a costului = SC - AC 

= SC-costul standard al materialelor SC=SP x SQ 
= AC-costul efectiv al materialelor AC=AP x AQ 
= SP-pretul standard per unitate 

* SQ-cantitatea maximă permisă 


= AQ- cantitatea efectivă utilizată 


= Variația totală a costului = SC - AC 

= SC-costul standard de remunerare a muncii 
SC=SR x SH 

* AC-costul real de remunerare a muncii 
AC=AR x AH 

* SR- rata standard de remunerare a muncii 

* SH - ore standard alocate 

* AR- rata efectivă de remunerăre a muncii 

= AH- ore efectiv lucrate 


n Variatia totală a costurilor indirecte variabile 
=5С- АС 

|• SC- costurile indirecte variabile standard 

| SC-SR x SH | 

| AC- costurile indirecte variabile real AC=AR x 

| АН 

| SR- rata standard al costurilor indirecte 

| variabile 

| SH - ore standard alocate 

n AR- rata efectivă a costurilor indirecte 

| variabile 

| AH- efectiv ore lucrate __ 


* Variația costurilor indirecte fixe totale 

= ВЕО – АЕО, BFO= rata КО x AO 
= BFO- costuri indirecte fixe standard bugetate 
'* AFO - costuri indirecte fixe efective 
* rata FO- rata costurilor indirecte fixe standard 
| = Costuri indirecte fixe bugetate / Producția 
| bugetată (BO) 


|= AO- producția efectivă 


Sursa: prelucrare proprie după Weetman, P., Management Accounting, Pearson Education Limited, 2010, pp. 375-382. 


Analiza variației costurilor directe de remunerare a muncii (fig. 4.1) se deosebeşte de cea a 


costurilor directe ale materialelor prin faptul că variaţia prețului de achiziție a materialelor s-a 


transformat în rata de remunerare a muncii, iar variația utilizării materialelor directe s-a transformat 


în eficiența remunerării muncii directe. Noutatea constă în orele standard. O oră standard reprezintă 
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cantitatea de muncă realizabilà la un nivel de eficienţă standard într-o oră. Spre exemplu, un muncitor 


poate asambla 10 cutii de computere într-o oră. În cazul în care norma este de 100 cutii, orele standard 
permise reprezintă 10 ore. Faptul că angajatul a avut nevoie de 11 ore pentru asamblarea a 100 cutii 
implică o examinare mai detaliată, în vederea identificării cauzelor. Acestea ar putea fi determinate 
de faptul că muncitorul a lucrat foarte lent sau a lucrat cu o eficiență normală însă componentele 
necesare asamblării nu au fost furnizate la timp. Cercetările în domeniu au demonstrat că entitățile 
preferă analiza eficienţei remunerării muncii în detrimentul ratei de remunerare a muncii (fig. 4.1). 
Potrivit lui Weetman (2010), variaţia eficienței remunerării muncii nu trebuie să includă elemente de 
variatie а ratei remunerării muncii. Horngren, Harrison si Oliver (2012) menționează că 
departamentele de contabilitate și de resurse umane, trebuie să calculeze rata standard de remunerare 
a muncii, pentru a determina ratele standard de muncă. Acestea trebuie să includă salariul de bază, 
adaosurile si suplimentele la salariu, impozitele și taxele determinate în baza salariului. 

Cea mai eficientă metodă de calcul a ratei costurilor indirecte variabile (fig. 4.1) constă în 
calcularea costului indirect pe oră de muncă directă. Acest lucru se datorează faptului că efortul de 
muncă generează costuri indirecte variabile (cu excepţia cazului în care procesul de producție este 
automatizat). Weetman (2010) a presupus că acest cost indirect variabil standard poate fi exprimat 
prin costul pe oră de muncă directă, fapt demonstrat de relaţiile de calcul asemănătoare între variația 
costurilor directe de remunerare a muncii si cea a costurilor indirecte variabile. 

Analiza variației costurilor indirecte fixe (fig. 4.1) necesită identificarea răspunsului la 
următoarele întrebări: 

О Nivelul de activitate permite recuperarea totală sau parțială a costurilor indirecte fixe în raport 
си cele standard (о întrebare privind volumul)? 
Ч S-a consumat mai mult sau mai putin decât era de așteptat (о întrebare privind consumul)? 

Combinarea întrebărilor anterioare generează o altă întrebare: Costul indirect efectiv este mai 
mare sau mai mic decât nivelul producției calculat în baza ratei costurilor indirecte fixe standard? 
Recuperarea costurilor indirecte în unele perioade se calculează în baza ratei costurilor indirecte fixe 
standard, predeterminate la nivelul actual al producției. Costul standard descrie variația totală a 
costurilor indirecte fixe în felul următor: 

U atunci când costurile indirecte fixe efective sunt mai mari decât costurile indirecte fixe standard 
bugetate, variaţia se consideră nefavorabilă; 
О atunci când costurile indirecte fixe efective sunt mai mici decât costurile indirecte fixe standard 


bugetate, atunci variaţia este favorabilă. 
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Costurile indirecte atât fixe, cát si variabile, se află in responsabilitatea departamentului de 


productie. Variatia volumului costurilor indirecte fixe se considerá favorabilá in cazul in care volumul 
efectiv al producției este mai mare decât produsul costurilor indirecte fixe efective, inmultite cu rata 
costurilor indirecte fixe standard. De ce? - Deoarece volumul suplimentar de producție recuperează mai 


mult decât volumul preconizat în buget. 


O variaţie a vânzărilor are două cauze posibile: fie preţul de vânzare este diferit de prețul bugetat 
(variaţia prețului de vânzare), fie volumul de vânzări este diferit de volumul bugetat (varianta 
volumului marjei din vânzări). Departamentul de marketing poartă responsabilitatea pentru ambele 


variaţii care se prezintă astfel: 


Variația volumului marjei din vânzări 
= Profitul standard pe unitate x 


(Volumul actual al vânzărilor - Volumul bugetat al 
vânzărilor ) SP x (АУ-ВУ) i 


/ariatia pretului de và 


Volumul actual al 


Weetman (2010, p. 382) precizează că marja de vânzare semnifică profitul obținut din vânzări. 
Marja de profit se consideră un element important al succesului managerial şi se utilizează în analiza 
variantei pentru a evidentia măsura în care profitul efectiv se îndepărtează de profitul bugetat, ca 
urmare a modificării volumului efectiv de vânzări fata de cel bugetat. 

În acelaşi timp, Kinney si Raiborn (2011) subliniază importanța explicatiilor oferite de contabili 
în ceea ce priveşte consecinţele financiare ale variațiilor favorabile sau nefavorabile si pentru atingerea 
nivelului țintă al performanțelor. Fără măsurarea predeterminată, managerii nu dispun de tehnici certe 
de cunoaştere a nivelului aşteptat de performanţă. 

Procesul de control începe cu stabilirea unor standarde ca bază de raportare a costurilor reale, 
iar analiza variațiilor reprezintă procesul de diferenţiere a naturii acestora: favorabile sau nefavorabile. 
În analiza variațiilor, managerii trebuie să tind cont de faptul că timpul lor este limitat, distingând 
variaţii ce pot fi ignorate şi cele ce necesită examinări detaliate. În acest sens, se recomandă 
determinarea limitelor de toleranță superioară și inferioară ale variațiilor. În cazul in care variațiile 
sunt mici într-un interval acceptabil, nu este necesară nicio acțiune managerială. În cazul în care o 
variaţie diferă în mod semnificativ de standarde, managerul responsabil trebuie să identifice cauzele 
variaţiei şi apoi să întreprindă măsuri pentru eliminarea, în viitor, a celor nefavorabile. Stabilirea unor 
limite de toleranță superioare și inferioare pentru abateri permite managerilor să pună în aplicare 
conceptul de management prin excepție. Cu toate acestea, un simplu calcul al unei variaţii nu 


dezvăluie cauza acesteia 51 nici persoana sau grupul responsabil. Pentru determinarea variațiilor de 
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cauzalitate semnificative, managerii trebuie să efectueze observații, inspecții si anchete. Personalul 
care activează la nivel operaţional 51 personalul contabil trebuie să se implice în control. 

Kinney si Raiborn (2011) au remarcat că o variaţie favorabilă nu este neapărat si bună. Cu toate 
că, de multe ori, se echivalează o variaţie "favorabilă" cu cea "buna", o variaţie extrem de favorabilă 
ar putea însemna o eroare în stabilirea standardelor. Spre exemplu, materialele de calitate inferioară, 
achiziționate la un pret mai mic, generează o variație de pret favorabilă, dar trebuie verificat în ce 
măsură consumul materialului respectiv a depășit ori nu standardele cu privire la rebuturi sau defecte. 
O variaţie nefavorabilă a eficienței muncii trebuie verificată dacă nu este din cauza materialului de 
calitate inferioară care necesită mai mult timp pentru prelucrare. O altă situaţie tine de forța de muncă. 
Personalul mai putin remunerat, cu o calificare inferioară, poate avea, ca rezultat, o variaţie favorabilă 
a ratei, dar poate determina utilizarea excesivă a materiei prime şi a timpului de muncă. Managerii 
trebuie să conștientizeze faptul că există astfel de relații, iar variațiile nu pot fi analizate in mod izolat. 
În același timp, mulți contabili şi manageri susțin că variațiile nu sunt folosite in mod corect în 
controlul și evaluarea performanţelor. De exemplu, standardele de materiale includ deşeuri şi/sau 
rebuturi, iar standardele de muncă sunt, de obicei, stabilite Ја nivelul aşteptat de realizare, incluzând 
timpul neproductiv și erorile umane. 

Sistemul de planificare si control al costurilor produselor se implementează pentru a controla 
eficiența procesului de producţie si a informa managerii. Variatiile dintre costurile standard şi cele 
reale ajută managerii în luarea deciziilor, iar modalitatea de efectuare a analizei abaterilor a fost 


exemplificată prin intermediul studiului de caz prezentat în continuare. 


Se admite că în cadrul ,,Potterart S.A prețul de vânzare a unui produs este де 47 lei, prognoză 
costului pentru anul 201N+1 a fost calculată în baza metodei standard-cost 


costuri directe cu materiile prime (3 kg x 1.5 lei) 

costuri d е си remunerarea muncii (24 x 6 lei) 

costuri indirecte (0.5h x 1 lei) 

costuri indirecte variabile (7,5 л x 4 lei) 6.0 lei: Total 23,0 lei 
Drept urmare au fost înregistrate următoarele sume reale; 


produse obținute 14 000 buc.; 
costuri indirecte fixe 5 600 ei; 
costuri indirecte variabile 72 800 lei; 
costuri directe cu materiile prime (2.9 ke x 1.7 lei) 69 020 lei: 
costuri directe cu remunerarea muncii (7.9 h x 6,4 lei) 70 240 lei; 


Solutii: 
- Variatia costurilor directe cu materiile prime: 


QxAP AQ x SP SQx SP 
(cantitatea efectivă x (cantitatea efectivă x (cantitatea standard x 
prețul actual) prețul standard) prețul standard) 
2,9 kg x 1.7 = 69 020 2,9 kg х 1.5 = 60 090 3 x 1.5 x 14000 = 63 000 


pretului 
alelor directe materialelor directe 
AQ x (AP-SP) SP x (SQ-AQ) 
8 120 lei 2 100 lei 


Creşterea prețului materiei prime de la 1,5 lei la 1,7 lei a generat o variatie nefavorabila in sumá 
de 8120 lei, in timp ce diminuarea cantității utilizate de la 3 kg la 2,9 kg a generat o variaţie favorabilă 
în sumă de 2 100 lei. Prin urmare, costul direct al materialelor a înregistrat o variație nefavorabilă 
generală în sumă de 6 020 lei (8120-2100). 

- Variația costurilor directe de remunerare a muncii: 


AH x AR AHxSR SHxSR 
(ore efectiv lucrate x ivà (ore efectiv lucrate x rata (ore standard alocate x 
de remunerare a muncii ) standard de remunerare a muncii) standard де remune! 
26 600 x 6,4 — 170 240 26600 x 6 = 2x6x 14000 = = 168 000 


а тип irecte remune 
AH x (SR: SR x (SH-AH) 


10 640 lei 8400 lei 


Majorarea taxei de remunerare a muncii de la 6,0 lei la 6,4 lei a generat o variaţie nefavorabilă 
in sumá de 10 640 lei, in timp ce diminuarea numárului de ore utilizate de la 2 h la 1,9 h pe fiecare 
produs a generat o variaţie favorabilă în valoare de 8 400 lei. Prin urmare, costul direct de remunerare 
a muncii a înregistrat o variație nefavorabilă generală în sumă de 2 240 lei (10 640 — 8 400). 

- Variația costurilor indirecte variabile: 
ARx AH SRx AH SR SH 


(rata efectiva al costurilor (rata standard al costurilor (rata dard al costurilor 
indirecte variabile X efectiv ore indirecte variabile X efectiv ore indirecte v bile x ore standard 
lucrate) lucrate) alocate) 
4x 18200 —72 800 4 x 18200 —72 800 4 x 1,5 x 14 000— 84 0000 


riatia ratei costurilor Variația eficienţei costurilor 
indirecte bile indirecte variabile 
AH x (SR-AR) SR x (SH-AH) 
olei 11 200 lei 
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Analiza costurilor indirecte variabile a determinat existenta unei уапаш favorabile in valoare 
de 11 200 lei (84 000 — 72 800) generatá de diminuarea numárului de ore efectiv lucrate de la 1,5 h la 
1,3 h pe fiecare produs. 


- Variatia costurilor indirecte fixe: 


AFO BFO 
Costuri indirecte fixe efective up re 
0:4x14000 = 5600 Costuri indirecte fixe bugetate alia rare ie etiani 
dr > 0,4 х 15000“ = 6000 T. о ава 
1x 5600-5600 lei гор ру 0,5x 14.000 = 7000 
ало 1 х 7000 —7 000 lei 


Variația volumului costurilor /ariatia costurilor indirecte 
indirecte fixe fixe consumate 
rata FO x (АО-ВО) BFO – АЕО 
400 lei 1400 lei 


Analiza costurilor indirecte fixe a determinat existența unei variații favorabile în sumă de 1 400 
lei (7 000 — 5 600) generată de diminuarea numărului de ore efectiv lucrate de la 0,5 h la 0,4 h pe 
fiecare produs, cu condiţia că limita bugetată este de 15 000 ore anuale pe produs. 


Raport de evaluare a performanţei 
Bugetul Variatiile 
flexibil ` bugetului 
flexibil 


Unitati, buc 14 000 


14 000 15 000 
„ Volumul 658 000 658 000 0 705 000 (47 000) 
vânzărilor 
312 060 315 000 (2 940) 337 500 (25 440) 
345 940 343 000 2 940 367 500 (21 560) 
5 600 7 000 (1 400) 7 500 (1 900) 
340 340 336 000 4340 360 000 (19 660) 


prelucrare proprie pe фага exemplelor Hansen, D., Mowen, M., Guan, L., Cost Management: Accounting & 
Control, 6e, South-Western Cengage Learning, USA, 2009, p. 321, Horngren, Ch., Harrison, W., Oliver S., Accounting 
— 9 th ed., Pearson Education, Pearson Prentice,New Jersey, Copyright, 2012, p. 1112. 


În această ordine de idei, remarcăm că metoda standard cost se utilizează pentru asigurarea 
legăturii dintre strategiile şi obiectivele entității, sistemul de bugetare si sistemul de evaluare a 


performanţei. Totodată această metodă reprezintă instrumentul prin intermediul căruia se verifică 
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corelatia dintre datele reale cu cele planificate prin intermediul controlului bugetar, fapt ce a generat 


diverse critici. Investigarea metodei standard-cost a fost inițiată cu unele aspecte ale evoluţiei sale fapt 
ce a demonstrat durabilitatea şi, totodată, necesitatea de a fi supusă unor schimbări, ca urmare a noilor 
tendinţe ale pieţei. Subcapitolul următor a fost elaborat pentru a prezenta noile instrumente de 


modernizare ale acestei metode. 


4.1.3. Alternative de modernizare ale metodei standard-cost 


Necesitatea modernizării a fost resimţită ca urmare a dezavantajelor oferite de abordările 
tradiţionale ale metodei standard-cost. Noile tendințe ale pieței au evidenţiat rigori inedite fata de: 
sistemul bugetar, metodele de determinare a costurilor, sistemul de evaluare a performanței etc. 
Standardele Kaizen, metodele ABC, WCM, ТОМ, JIT şi tehnica Kanban au fost implementate având 
drept scop corectarea deficienţelor metodelor tradiţionale. 

Standardele Kaizen reprezintă o formă de perfecţionare continuă a standardelor actuale în care 
se pune accentul pe reducerea costurilor. Denumirea de Kaizen a rezultat din combinarea a două 
cuvinte japoneze "kai" — schimbare si "zen"- bună. Nucleul ideologic al metodei Kaizen-costing se 
reduce la costurile țintă. Potrivit lui Gervais (2005, р. 135), prețul de vânzare, determinat în momentul 
conceperii unui nou produs, trebuie să reprezinte limita maximă pe саге piaţa este în stare să-l achite 
şi să asigure o marjă de profit. Diferenţa dintre preţul de vânzare şi marja de profit reprezintă costul 
țintă (target costing). Managerii trebuie să supravegheze mărimea costului real, evitând depășirea 
costului ţintă. Pe parcursul fazelor procesului de producţie, activităţile şi efortul personalului trebuie 
să contribuie la reducerea permanentă a costului denumit Kaizen costing. De regulă, în primul an de 
producție, costul standard constituie costul țintă, iar obiectivul se concretizează în reducerea 
permanentă a acestuia. În anul doi, costul efectiv din anul întâi reprezintă punctul de plecare în 


procesul de reducere permanentă a costurilor. Formula de calcul este următoarea: 


| Costul tin Prețul de vânzare impus de piață — Marja de aşteptare а enti 


Costul țintă a fost utilizat în anul 1965 de către compania Toyota, în Japonia, însă, începând cu 
anii 1990, a devenit cunoscut la scară mondială. Ideea principală constă în faptul că preţul de vânzare 
este impus de nivelul concurenței, iar costul trebuie să se adapteze la cerințele pieţei. Yakata Kato a 
demonstrat că Та stabilirea costului țintă se analizează toate ideile legate de reducerea costului în 
momentul planificării, dezvoltării si elaborării modelului de produs. Baratay şi Monaco (2015, p. 249) 


au demonstrat că 80% din cost se determină în faza de concepere. Costul ţintă nu trebuie interpretat 
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ca o tehnică aplicată pentru determinarea costului de producție, ci о practică managerială orientată 


spre: 
О mediul concurenfial (examinarea preferințelor clienţilor); 
О viitor (anticipează câştigurile realizate pe bază de economii si experiența acumulată); 
О transversabilitate internă (antrenarea diverselor departamente în anumite activităţi ce tin de 
cercetările de marketing, metodele de producţie, controlul de gestiune, aprovizionare etc.). 
Elementele menţionate contribuie la susţinerea procesului de supraveghere a performanței 
financiare și nefinanciare. 

Hansen, Mowen si Guan (2009) au remarcat că standardele au un rol considerabil si în sistemul 
de calcul al costurilor bazat pe activităţi (ABC). Costul unei activităţi se calculează pe baza cantității 
de resurse consumate pentru fiecare activitate. În vederea evitării calculării consumului de 
resurse pentru o multitudine de activități, se elaborează modele de consum standard în baza 
experienţei istorice. Sistemul ABC utilizează costul-standard si în procesele de control, ca mijloc de 
reducere a costurilor. În cazul dat, are loc o delimitare a activităților după măsura în care aduc sau nu 
valoare adăugată. Activitățile sunt clasificate: cele care aduc valoare adăugată și cele care nu aduc 
valoare adăugată. Pentru fiecare activitate se aprobă producția ideală, apoi, se fac eforturi de reducere 
a costurilor pentru obținerea nivelului ideal al acesteia. 

Metodele tradiționale se concentrează în jurul producției de mari dimensiuni şi costuri unitare 
reduse. Economia mondială, tehnologiile, cererea şi practicile de producţie au impus noi schimbări. 
Promotorii metodelor WCM, TQM, JIT au criticat metoda costului standard, recomandând noi tehnici 
şi instrumente de calcul ale costurilor. Kinney şi Raiborn (2011) au constatat că influența japoneză 
asupra filosofiei tehnicilor manageriale și de producție a fost semnificativă. Atât metoda TQM, cât și 
metoda JIT, au evoluat ca urmare a revigorării productivităţii japoneze. Aceste două concepte sunt 
bazate pe standarde ideale: zero defecţiuni, zero ineficiente si zero timp neproductiv. În cazul ТОМ 
$i JIT, standardele ideale devin standarde așteptate si nu există nivel maxim sau minim de abatere, 
admis de standardele tradiţionale. 

Cercetările realizate де АССА (F5, 2007, p. 12.5) au subliniat faptul că metoda producției de 
nivel mondial ( WCM - world class manufacturing) a impus următoarele rigori: 

О îmbunătăţirea calității; 
О producția în condiţii de JIT; 
D) gestionarea resurselor umane; 


Q abordarea flexibilă cu privire la cerințele clienților. 


101 


În această ordine de idei, metoda managementului calității totale (ТОМ - Total quality 


management) pune accent pe îmbunătățirea calității, accentuând următoarele reguli de comportament: 
O costul de prevenire a erorilor este mai mic decât costul corectării acestora; 
О nutrebuie să te multumesti cu realizările curente, performanțele trebuie îmbunătățite continuu. 

Baratay şi Monaco (2015, p. 227) au evidenţiat cele cinci caracteristici definitorii ale ТОМ: 
zero erori, zero "hârtie", zero întreruperi, zero stocuri, zero termene de livrare. Există mai mulți 
factori care influenţează calitatea: echipamentul, materia primă, metoda de producție, managementul, 
forța de muncă, mijloacele de muncă 51 resursele financiare. 

Metoda TQM vizează o abordare globală a calității, asemănătoare principiilor 180, prin prisma 
a trei axe principale: 

О axa tehnică: rationalizarea procesului de producție până la zero erori; 

O axa umană: gestionarea resurselor umane prin implicarea tuturor angajaţilor în reducerea 
erorilor; 

O axa organizaţională: ameliorarea locului de muncă (ergonomie, orarul de muncă, competenţe 
adecvate) pentru creşterea calității. 

Astfel, potrivit ISO 9000, calitatea se defineşte prin ansamblul principiilor şi metodelor utilizate 
de entitate pentru ameliorarea continuă a activităţii, în vederea obținerii celei mai bune satisfacţii а 
clienților la un cost minim. 

Obiectivele TQM vizează următoarele aspecte: calitatea trebuie îmbunătăţită în mod continuu 
pentru obținerea avantajelor competitive, reducerea permanentă a costului, inovarea, furnizarea 
celor mai bune servicii si implicarea tuturor angajaților. Această metodă pune accent şi pe indicatorii 
tradiţionali de performanță, regásiti în obiectivele tangibile si, totodată, utilizează tehnici alternative: 
evaluează nivelul calitativ al aprovizionării, monitorizează activitățile referitoare la încasări, 
evaluează satisfacția clienţilor. 

Metoda Just-in-time (JIT) are drept obiectiv doar producerea sau cumpărarea bunurilor sau 
serviciilor necesare. Metodele clasice apreciază stocurile ca “un rău necesar”, în timp ce această 
metodă le consideră un rău absolut. АССА (Е5, 2007, p. 12.5) subliniază că această metodă se axează 
pe două direcţii: 

Q conform metodei JIT producţie: procesul de producție se realizează în funcţie de cererea 
clientului. Drept urmare a eliminării activităților fără valoare adăugată, restructurarea acestora 


contribuie la flexibilitatea efectivă a producției în termeni rapizi şi la cost minim; 
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О potrivit metodei JIT achiziţie: bunurile achiziţionate trebuie să satisfacă cerințele procesului 


de producţie. Achiziționarea si utilizarea de materii prime fără modificări ulterioare si stocuri zero 
de materiale reprezintă condiţiile de utilizare ale JIT. Subliniem faptul că această metodă poate fi 
aplicată în situaţiile când se întrunesc următoarele caracteristici: livrări frecvente, controlul timpului 
de livrare, relaţii cu mai puţini furnizori, contracte pe termen lung, asigurarea calității. Spre exemplu, 
producătorul de calculatoare DELL începe asamblarea în momentul receptionárii comenzii, iar timpul 
de livrare este de 48 ore după ce produsele au trecut cel putin cinci controale. 

Gervais (2005, p. 167) a remarcat că, în cazul metodei JIT producţie, examinarea diferenţelor 
dintre costul efectiv şi cel standard nu mai este pertinentă. În cele din urmă, pentru reducerea costului 
efectiv nu se pune problema sporirii volumului de producție în vederea acoperirii costurilor fixe sau 
creşterii productivității, ci atenția trebuie orientată si spre stocuri. Performanţele se determină prin 
evaluarea condițiilor de îmbunătățire a rezultatelor în baza coeficientului de ajustare. La rândul său, 
coeficientul de ajustare se determină astfel: 

Ч cand costul activității riscă să rămână la nivelul celui previzionat (costul-standard iniţial): 

Costul-standard inițial - Reajustări/ Costul-standard inițial 

O cand costul activității are şanse reale să fie superior celui prognozat: 

Costul standard ajustat - Reajustări/ Costul standard ajustat - Costul standard inițial 

Ca urmare, se modifică costul standard iniţial în funcție de variația activităţilor. Datorită 
caracterului fix al costurilor, nivelul ajustat nu trebuie să difere cu mult fata de cel standard. 

Spre exemplu, în cazul în care costul initial - 85 u. m., costul ajustat - 90 u. m., iar reajustările - 
5 u. m., coeficientul de ajustare se calculează după relația: 90- 5/90-85 = 17%. Coeficientul calculat 
arată că, în ciuda creşterii costului activităţilor, 17% din acesta va rămâne constant. 

În situaţiile când costul activităţilor are şanse reale să rămână inferior costului prognozat, atunci 
există probabilitatea variabilitatii acestuia. Coeficientul de ajustare se determină conform relaţiei: 

Costul-standard inițial — Reajustări / Costul standard iniţial - Costul standard ajustat 

Dacă se admite: costul initial - 85 u.m., costul ajustat - 79 u.m., iar reajustările - 4 u.m., atunci 
coeficientul de ajustare constituie 13,5% [85- 4/85-79]. Coeficientul calculat arată că 13,5% din 
costuri pot rămâne variabile. 

Tehnica Kanban reprezintă o variantă a metodei JIT, dezvoltată de către inginerul Taiichi Ohno 
de la compania Toyota 5! include o reducere sistematică a costului de producţie prin următoarele 
limite: 


О zero rebuturi sau remanieri, zero întreruperi în procesul de producție; 
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О zero hârtie — fără coordonári dificile si centralizate; 
Q zero termene de livrare — unităţile de producţie trebuie să fie apropiate. 
Abordând tehnica Kanban, M. Lallement (Baratay, Monaco, 2015, p. 239) sublinia că, în final, 
producția trebuie să satisfacă cererea. Formula de calcul a numărului de Kanbani (K) între două 


posturi de muncă, în amonte şi în aval, se prezintă astfel: 


D — numărul de piese cerute de postul în aval pentru o unitate de timp 

Tf - timpul necesar pentru producerea unei piese 

Та — timpul de așteptare a unei piese ce corespunde termenului de livrare a 
= | + Ta) A ` furnizorului pentru o unitate de timp 

K-D(Tf + Ta) + АУС C- capacitatea ambalajului 

A — variabilă internă ce exprimă o probabilitate de pierdere 


Spre exemplu, se admite că pentru calcularea numărului de Kanbani sunt necesare următoarele 
date: D - 1000 buc. pe oră, Tf +Ta = oră, C — 300 buc, A - 3 %. Drept rezultat, К = [1000 x 4 (1 + 
0.03)]300 = 1,71 ce poate fi considerat drept doi Kanbani. 

În această ordine de idei, s-a demonstrat că metoda JIT nu poate fi utilizată de către toate 
entitățile, deoarece se impun următoarele condiţii: cerere stabilă pe o anumită perioadă; ateliere de 
producție specializate de dimensiuni mici; timp rapid de producţie; evitarea întreruperilor în procesul 
de producție; control de calitate eficace etc. 

Investigarea instrumentelor de modernizare a metodei standard-cost ne determină să afirmăm 
că acestea se selectează în funcţie de specificul activităţii si natura bunurilor sau serviciilor realizate. 
Însă, indiferent de nivelul de modernizare, metoda standard-cost rămâne a fi una dintre cele mai 
utilizate. Horngren, Harrison şi Oliver (2012) au menţionat rezultatele unui sondaj realizat în mai 
multe țări. În SUA mai mult de 80% dintre entităţi utilizează costul standard, în timp ce entitățile 
intervievate din Regatul Unit, Irlanda, Suedia şi Japonia au înregistrat o pondere aproximativă de 50%. 
Drept urmare, metoda standard-cost se utilizează foarte frecvent, deoarece prezintă mai multe 
avantaje: ajută managerii la pregătirea bugetului general, determină nivele de performanță (bugetul 
general), identifică standarde de performanță (cantități standard si costuri standard), stabileşte 
preţurile de vânzare, diminuează costurile etc. 

Prin urmare, metoda standard-cost reprezintă un sistem de standarde folosit în calcularea 
costurilor unitare pe baza: experienţei istorice, studiilor de inginerie, cunoștințelor și competențelor 
personalului operațional, cunoștințelor de marketing etc. Considerate drept bugete ale costurilor 
directe cu materiile prime si remunerarea muncii si ale celor indirecte, costurile standard reprezintă 


sume pe care entitatea prognozează să le suporte în procesul de producere a bunurilor și/sau serviciilor. 
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Studierea problematicii metodelor de determinare a costurilor din subcapitolul următor are drept scop 


prezentarea avantajelor și dezavantajelor metodelor tradiționale față de metodele ABC/ABM 


4.2. Metoda managementului costurilor pe bază de activităţi 


Pe fundalul nemulțumirilor de la începutul anilor '80 ai secolului XX-lea, manifestate de marile 
entități producătoare din SUA în legătură cu abordările tradiţionale ale costurilor indirecte, profesorii 
Cooper şi Kaplan de la Universitatea Harvard din SUA au realizat o serie de cercetări în acest 
domeniu. Ei au demonstrat că majorarea ponderii costurilor indirecte în totalul costurilor a reprezentat 
cauza reală a insatisfactiei managerilor si a temerilor cercetătorilor. Philippe Lorino (1991) a remarcat 
că, pe timpul lui Frederick Taylor, costurile indirecte reprezentau 20% (materiile prime 50%, forța 
de muncă 30%) din totalul costurilor, în timp ce, în prezent, costurile indirecte reprezintă 40% 
(materiile prime 50%, forta de muncă 10%). Costurile indirecte fixe au suferit importante modificări, 
determinate de înlocuirea, într-o anumită măsură, a resurselor umane cu sistemele automatizate de 
producție. A devenit evident faptul că volumul de producție nu mai reprezintă factorul principal în 
repartizarea costurilor indirecte, ci căutarea unui sistem mai realist de tratate a costurilor în funcție de 
consumul de resurse. Astfel, am analizat metoda ABC (Activity Based Costing), alături de sistemul 
tradiţional de calculare a costurilor, iar pentru a realiza o legătură cu managementul am utilizat metoda 


ABM (Activity Based Management). 


4.2.1. Premisele apariţiei metodei ABC 


În mod general, costul unui produs sau serviciu include costul materialelor directe, costul 
remunerării muncii directe și costurile indirecte de producție. Aria cea mai problematică a cercetărilor 
în domeniul controlului de gestiune constă în exactitatea tehnicilor de repartizare a costurilor indirecte 
de producție. Natura acestora depinde de tipul activităţii, fie că este vorba de producţie, fie că ne 
referim Ја servicii. Indiferent de natura lor, de producţie sau de servicii, contabilii de gestiune trebuie 
să elaboreze o schemă rațională de alocare și repartizare a costurilor indirecte. 

În prezent contabilitatea costurilor utilizează două mecanisme complete de calculare a 
costurilor: sistemul bazat pe criteriul functional (după natură) si cel pe bază de activităţi. Sistemul 
funcțional de management al costurilor se utilizează cel mai frecvent, în timp ce sistemul bazat pe 
activități se aplică atunci când apare necesitatea unei informaţii cu privire la: costuri mai exacte, 


creşterea diversităţii şi a complexităţii produselor, ciclul scurt de viață al produselor, creşterea 
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experientelor calitative. Hansen, Mowen si Guan (2009, p. 33) au remarcat faptul cá sistemul de 


management al costurilor examinează problemele prin prisma а doua elemente: contabilitatea 
costurilor şi controlul operațional al acestora. 

Din această perspectivă, în cadrul sistemului funcțional al managementui costurilor, controlul 
se asigură de managerul responsabil de unitatea organizațională. Performanţele se măsoară prin 
compararea rezultatelor efective cu datele standard sau bugetate, accentul punându-se pe performanța 
financiară. Managerii se recompensează în funcție de capacitatea gestionării costurilor 51 obținerii 
rezultatelor. Maximizarea performanței generale a entității se realizează prin maximizarea 
performanţei subunitátilor - centrele de responsabilitate, in timp ce, în cadrul sistemului de costuri 
bazat pe activități (ABC), accentul se pune pe gestionarea activităţilor (ABM). 

Potrivit metodei ABC, obţinerea unui produs se referă la о totalitate de activități necesare a fi 
realizate în cadrul unei afaceri: utilizarea materiei prime şi a materialelor pentru fabricarea unei unități 
de produs, antrenarea forței de muncă pentru efectuarea operațiunilor necesare etc. O serie de activități 
asigură funcționarea procesului de producţie, dar nu poate fi considerată drept o unitate de activitate 
deoarece deserveşte mai multe produse numite activități de susținere ale produsului. Metoda ABC 
(Activity-Based Costing) prezintă o abordare relativ nouă în ceea ce priveşte alocarea costurilor 
indirecte de producţie. În vederea determinării bazelor de repartizare a costurilor indirecte de 
producție (overhead costs to products), inițial se determină cele mai relevante activități, după care se 
stabilesc inductorii de cost (drive costs). Weetman (2010, 85 p.) precizează că sistemul de costuri 
bazate pe ABC implică cinci etape consecutive de alocare a costurilor indirecte de producție : 

= identificarea principalelor activități care se desfăşoară în cadrul entității; 

= identificarea principalilor factori care au influență semnificativă asupra costului unei activități 
(inductorii de cost) şi arată, în mod direct, cum o activitate poate influenţa costul; 

= elaborarea centrelor de costuri (cost pool) pentru fiecare activitate; 

= calcularea unei rate а inductorului din costul total şi repartizarea pe fiecare centru de cost; 

= alocarea ponderii fiecărei activităţi în costul produsului. 

Considerate unul din cele mai bune instrumente de rafinare a sistemului de costuri, activitățile 
reprezintă acţiuni sau lucrări ce trebuie realizate. Ele au reprezentat elementul central al cercetărilor 
lui Cooper si Kaplan (1980, Weetman, 2010) si o nouă bază de alocare a costurilor indirecte. 
Horngren, Datar şi Rajan (2012) consideră că identificarea activităților este foarte dificilă și diferă de 
la o entitate la alta. Pentru identificarea activităţilor, se formează o echipă alcătuită din manageri ce 


reprezintă subdiviziunile de producţie, distribuţie, contabilitate etc. În procesul de identificare a 
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activităţilor, echipa evaluează o multitudine de sarcini, după care зе concentrează pe activităţile cu 


costuri indirecte semnificative şi le combină într-o singură activitate, în funcție de inductorii de cost. 
Ulterior, se determină costurile directe şi indirecte, precum şi bazele de alocare ale acestora. Un sistem 
de costuri cu multe activități devine prea detaliat și funcționează dificil, în timp ce un sistem de costuri 
bazat pe un număr redus de activități nu poate fi suficient de rafinat pentru a evalua relațiile cauză- 
efect între variaţia costurilor indirecte 51 inductorii de cost. 

În acest context, semnificația modelului ABC este dublă. Pe de o parte, structurarea costurilor 
în funcție de activități şi inductorii de costuri determină o cunoaștere mai exactă a costurilor fiecărei 
activități. Pe de altă parte, alocarea costurilor indirecte în baza diverselor centre de costuri generează 
costuri mai exacte pe fiecare produs. 

Cercetările în domeniu au demonstrat că metoda ABC este aplicată de o multitudine de entități 
din diverse țări. Spre exemplu, Hansen, Mowen si Guan (2009) au menţionat următoarele companii: 
LG Electronics, Dell, Oracle, JP Morgan Chase, Honda, Coca Cola, Hughes Aircraft, Caterpillar, 
Xerox, National Semiconductor, Tektronix, Dayton Tehnologies, Armistead Insurance, precum si 
entitáti mai mici. Horngren, Datar si Rajan (2012) au recomandat sistemul ABC pentru restaurante. 
Weetman (2010, p. 85) a demonstrat că metoda ABC poate înregistra rezultate eficiente nu doar in 
entităţile de producție, ci si în domeniul serviciilor: Greasley (2001) — posturile de poliţie, Soin și alții 
(2002) — băncile de compensare, Major și Hopper (2005)- compania portugheză de telecomunicaţii, 


Liu (2005) — Serviciul de urmărire penală al unei agenţii guvernamentale). 


4.2.2. Modelul CAM-ABM 


ABC constituie o metodă de calculatie a costurilor, dar nu oferă informaţii suficiente 
managementului pentru planurile strategice si deciziile curente. Managementul pe baza activităţilor 
(ABM) face ca informaţiile cu privire la costuri să fie utile managerilor pentru analiza inductorilor de 
costuri și a indicatorilor de performanţă, ca bază în luarea deciziilor strategice pe termen lung. Spre 
exemplu, decizia de a vinde bunuri la comandă prin posta, fata de livrarea în magazinele din centrul 
orașului sau decizia de a utiliza cinci furnizori diferiţi în locuri diferite, în loc de un singur furnizor. 

Institutul Contabililor de Gestiune (CIMA- Chartered Institute of Management Accountants, 
2001) a publicat sumarul tehnic al modelului de management bazat pe activităţi, realizat de Miller 
(1996) pe baza lucrărilor Texas-based Consortium for Advanced Manufacturing-International (CAM- 
1). În urma colaborării, au elaborat o bază conceptuală necesară entităţilor care doresc să implementeze 


modelul CAM-ABM (fig. 4.2). 
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Viziunea de alocarea Procesul de imbunatatire 
costului continuă 


Resurse 


Vizualizarea proce: 


Inductorii ACHT Măsurarea 


de cost ; performantei 
De ce? 


Obiectul costului 


Figura nr. 4.2. Modelul CAM-ABM 
Sursa: 1. Miller, J. A., Implementing activity-based management in daily operations, 1996, John Wiley, 2. CIMA, 
Technical Briefing, Activity-based Management An Overview, John Wiley & Sons, Inc, 2001, 3. CAM- I, Global 
Leadership in Cost, Process and Performance Management, CAM- I, 2016. 

Procesele si activităţile din figura 4.2. reprezintă „sistemul nervos" al entității si „nucleul” 
entității privind contribuţia acesteia în crearea valorii adăugate pentru clienţii si acționarii săi. În 
funcţie de modul cât de bine sunt organizate nivelurile de activitate în corelaţie cu procesele, se 
asigură, in cele din urmă, supraviețuirea entității. CAM-I consideră ABC/M o metodologie de 
măsurare a: costului, performanțelor activităţilor, resurselor şi obiectelor de cost. Resursele sunt 
alocate activităţilor, în timp ce activităţile sunt atribuite obiectelor de cost. 

Analiza activităţilor (fig. 4.2), componentă principală a metodei ABM, examinează, în 
permanenţă, activitățile care contribuie la majorarea costului și a factorilor ce diminuează sau 
majorează satisfacția clienţilor. Într-un astfel de context, activităţile se divizează în activităţi cu 
valoare adăugată (VA) şi activităţi fără valoare adăugată (NVA). O activitate cu valoare adăugată 
contribuie la creşterea valorii unui produs/serviciu, în funcţie de viziunea clientului, reprezentând 
prețul pe care acesta este dispus să-l plătească. În mod alternativ, o activitate fără valoare adăugată, 
contribuie la creşterea timpului necesar obținerii unui produs sau serviciu, dar nu are implicații asupra 
la creşterii prețului. Kinney şi Кабот (2011) menţionează că activitățile fără valoare adăugată sunt 
inutile din punctul de vedere al clientului. În ciuda eforturilor realizate de entitate pentru acoperirea 
costurilor, marea majoritate a preţurilor sunt stabilite de piaţă. De aceea, eliminarea sau diminuarea 
activităților NVA contribuie la majorarea marjei de profit, prin vânzarea la preţul pieţei la costuri mai 


mici fata de costurile entităților concurente. În plus, în cazul în care o entitate vinde la prețuri mai 
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mici decât la cel de piaţă, ca urmare a reducerii costurilor, poate avea posibilitatea creşterii cotei pe 


piață. 


Ingineria și designul Marketingul determină 

produselor în determinarea preferințele publicului 

necesarului de materiale si prețul de vânzare 
Resursele umane angajează 
personalul implicat în 
obținerea produselor 


Aprovizionare, 


lista furnizorilor și 
calitatea achizitiilo; 


WZ 


Contabilitatea achită Depozitul 
furnizorii si salariile A păstrează bunurile 
angajaţilor 


Figura nr. 4.3. Harta proceselor utilizate în analiza ABM 
Sursa: Kinney, R., Raiborn , A., Cost Accounting: Foundations and Evolutions, Eighth Edition. South- Western Cengage 
Learning, 2011, p. 176. 


Informaţia din figura 4.3. ne determină să afirmăm cá analiza activității începe cu identificarea 
proceselor organizaționale. Un proces reprezintă o serie de activități reunite pentru realizarea unui 
obiectiv specific. Companiile se angajează în procese pentru realizarea diverselor funcții de: 
producție, distribuţie, vânzare, administrare etc. Cele mai multe procese au loc orizontal, la nivelul 
tuturor functiunilor organizaționale si, prin urmare, se suprapun în mai multe zone funcţionale. Fiecare 
proces distinct solicită crearea unei hărți a proceselor detaliate, pentru a indica pașii ce trebuie 
efectuaţi în diferite domenii. 

După elaborarea hărții proceselor, se determină timpul necesar pentru realizarea fiecărei 
activităţi care cuprinde mai multe categorii: 

О timpul de procesare: timpul real pentru efectuarea tuturor operaţiunilor necesare fabricării 
produsului/serviciului – VA; 

U timpul de inspecţie: timpul necesar pentru controlul extern al calităţii, realizat de alte organisme 
diferite de cele din cadrul entității. Consumatorii sunt dispuşi să plătească pentru această 
verificare (industria farmaceutică sau produsele alimentare); 

О timpul de transfer: timpul consumat pentru deplasarea produselor sau a componentelor acestora 


dintr-un loc în altul - NVA; 
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O timpul de inactivitate: timpul de stocare sau timpul de așteptare de Та о operațiune de producție 
la alta – NVA . 
Managementul are un rol deosebit în procesul de stabilire a inductorilor de cost (fig. 4.2.), ţinând 
cont de faptul cá clienții au un rol esenţial la furnizarea veniturilor din vânzări. Aceasta determină o 
examinare ecompletă a acestor inductori, în vederea obținerii si păstrării clienţilor. Pentru aceasta se 
impune o evaluare a factorilor care au un impact, mai mare sau mai mic, asupra inductorilor de cost 
(figura 4.4). 


Localizarea clienților: Costurile de vânzare și promovare: Costurile de calitate: standardele de 
distanţa si amplasarea geografică a vor fi mai mari în cazul în care există mai | calitate generează costuri aditionale; 
unităților clienților, costul de contactare, | multi clienti potenţiali sau pieţe potenţiale | în lipsa calității înalte, clienții pot fi 
comunicarea si livrarea către clienti. si pot fi mai mici în cazul în саге pierduţi. 

afacerea se bazează ve clientii stabili. 


Costurile de aprovizionare și de livrare: Costurile cu garanţiile si serviciile după 
comandarea cantităților mici de produse vânzare: Clienţii ar putea plăti taxe suplimentare 


generează costuri mai mari de preluare a 
comenzii, confecționarea pachetelor 
de livrare si aranjare. 


pentru serviciul după vânzare, dar este important să 
se verifice costurile, pentru a se evita pierderile, 
oferind în acelaşi timp servicii competitive. 


Figura nr. 4.4. Factorii supuși analizei pentru stabilirea inductorilor de costuri 
Sursa: prelucrare proprie după Weetman, Р., Management Accounting, Pearson Education Limited, 2010, p. 49. 


În vederea luării unor decizii strategice oportune în ceea ce priveşte inițiativele de marketing, 
informaţia din figura 4.4 oferă managerilor posibilitatea interpretării corecte a inductorilor de cost. 
Numărul mic al clienţilor cu valoare mare a comenzilor generează elaborarea unei strategii orientată 
spre investiţii care să reflecte efortul entității pentru menţinerea clienților loiali. O strategie de 
alternativă vizează un număr mai mare de clienti cu valoare mai mică a comenzilor și acceptarea unei 
rate mai mari de înlocuire a clienţilor. Fiecare strategie presupune abordări diferite ale costurilor legate 
de clienți. 

În ceea ce priveşte performanţa activităţilor din cadrul figurii 4.2, Miller (2001) afirmă că ele 
reprezintă piatra de temelie si numitorul comun în sistematizarea iniţiativelor. Informaţiile necesare 
în procesul de implementare a ABM se referă la (fig. 4.2): costul activităților şi proceselor de afaceri, 
costul activităților fără valoare adăugată, indicatorii de performanță bazati pe activități si costul exact 
al produselor (serviciilor) ce reprezintă obiectul de cost. Pe lângă costurile activităţilor şi cele ale 
afacerilor, sistemul ABM trebuie să raporteze informaţii si cu privire la performanțele activităţii. 
Cunoaşterea costului total al unei activități este insuficientă pentru măsurarea performanţelor 
activităţii. Activităţile de verificare a calităţii, durata ciclului de activitate, productivitatea şi serviciile 


prestate clienților sunt necesare pentru evaluarea performanţelor. 
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Weetman (2010) precizează са metoda ABM пи se limitează doar la entitățile de producție, ci 


conţine idei bine argumentate pentru entităţile din sfera serviciilor şi non-profit. Informaţia furnizată 
de metoda ABC devine ABM, atunci când este utilizată pentru: 

О modelarea produselor şi a serviciilor în vederea satisfacerii nevoilor clienţilor şi obţinerii 

profitului; 

U oferirea informaţiilor necesare în vederea îmbunătățirii calității, eficienței şi duratei de realizare 
a unei activităţi; 
ghidarea deciziilor cu privire la mixul de produse şi/sau de investiţii; 
oferirea informaţiilor în vederea alegerii celor mai bune alternative cu referire la furnizori; 


alegerea metodelor de redirectionare a pieţelor, clienţilor, livrárilor și a serviciilor prestate; 


D DOD 


îmbunătățirea valorii produselor/serviciilor organizației. 
Din această perspectivă, au fost precizate limitele de orientare în legătură cu gestiunea costurilor 
care constau în următoarele: 
O o eventuală reducere a costurilor cu 50% dovedește faptul că activitatea respectivă nu mai poate 
continua în forma actuală; 
O o eventuală reducere a costurilor cu 25-50% relevă o oportunitate majoră de îmbunătățire; 
О o eventuală reducere a costurilor cu 15-25% denotă o bună oportunitate de îmbunătățire; 
О o eventuală reducere a costurilor cu 5-15% semnifică o pondere modestă ce poate oferi 
oportunități doar pentru îmbunătățirile marginale; 
O o eventuală reducere a costurilor cu 5% accentuează faptul că activitatea este deja eficientă. 
Metodele ABC si ABM pot fi divizate doar în studiile teoretice, pe când în activitatea practică 
acestea se completează reciproc. Metoda ABC se consideră drept o metodă contabilă utilizată pentru 
determinarea costurilor, iar din moment ce costurile respective servesc drept bază pentru luarea 
deciziilor atunci se transformă în ABM. În scopul exemplificării relațiilor dintre aceste două metode 


au fost efectuate simulări care sunt prezentate în următorul paragraf. 
4.2.3. Studiu de caz privind aplicarea metodei ABC 


Metoda ABC este o metodă mai nouă de calculatie apărută cu scopul corectării neajunsurilor 
metodelor tradiționale bazate pe criteriul funcțional sau după natura economică de divizare a 
costurilor. Drept urmare, studiul respectiv prezintă atât metoda ABC, cât 5! cea tradițională, finalizat 
cu metoda ABM. 
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- Date initiale: 


Produsul A — ProdusulB Produsul C Total - 


"Venitul din vânzări, lei š 340 000 860000 480000 1 680 000 


Costul ambalajelor returnate, lei 2 800 400 0 3200 


Numárul livrárilor realizate, unit. 80 710 210 1000 


Numárul de produse vándute, unit. 40 300 450 000 1220 61200 
- Activităţile generatoare de costuri indirecte: 


Activităţi Descrierea activităților Costuri Bazele de repartizare ale 
и“ ___suportate,lei costurilor 
Returnări Returnarea ambalajelor pentru 3 000 Includerea directă în costul 
depozitare à produselor 


Livrări Livrare fizică 106 000 100 livrări 


Clienţi Servicii oferite clienţilor 640 300 numărul de produse 
vândute 


—.  . . .  ProdusulA  ProdusulB Produsul C 


Venitul din vânzări, lei t 480 000 860 000 680 000 


Costurile indirecte suportate de 80 000 145 000 125 000 350 000 
magazin, lei (320 000 x (580 000 x (500 000 x 
025) 0,25) 0,25) 


Profitul din exploatare, lei 135 000 
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- Sistematizarea activităților reiesind din cerințele sistemului ABC de repartizare а 
costurilor indirecte: 
Activități Ierarhia costurilor Total Bazele de repartizare Rata de alocare a 
cost ale costurilor costurilor 
Achiziţii La nivel de lot 65 000 650 comenzi de achiziţie 100 lei pe fiecare 
comandă 


Stocare . La nivel de lot ieșire 78 000 2 600 ore pe raft 30 lei oră raft 


partizarea costurilor indirecte conform metodei ABC: 
______ ProdusulA Produsul B Produsul C Total 
Venitul din vánzári, lei 480 000 860 000 680 000 2 020 000 


Costul ambalajelor returnate, lei 2 600 400 0 3000 


Costul livrărilor realizate, unit. 8 480 75 260 22 260 106 000 
(80x106) (710x106) — (210x106) 


Costul de deservire al clienților 6 448 72 000 19 552 98 000 
(40300x0,16) (450000x0,16) (122200x0,16) 


Total cost 356 928 801 660 591 412 1750 000 


Profitul din exploatare/ 25,64 % 6,78 % 13,03 % 13, 36 % 
Venituri din vánzàri 


-Compararea rezultatelor metodei tradiționale cu cele ale metodei ABC: 
Metoda tradițională Metoda ABC 


1 ProdusulA — — 16,66 % 25,64 % 


3  Produsul C 13,03 % 


Sursa: preluorare proprie pe baza exemplelor preluate din Horngren.T., Datar,M.. Rajan- V.. Cost accounting : a, 
managerial emphasis — 14th ed.. Pearson Prentice Hall, Copyright , 2012. p. 161. 
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În concluzie, considerăm că metoda ABC а apărut ca urmare a creşterii ponderii costurilor 


indirecte în totalul costurilor, având ca scop corectarea neajunsurilor metodelor tradiționale. Utilitatea 
acesteia este o funcţie a genului de activitate. Dacă entitatea necesită costuri exacte atunci se impune 
implementarea metodei ABC, în caz contrar, se recurge la aplicarea metodelor tradiţionale. 

Costurile determinate conform metodei ABC devin ABM dacă sunt utilizate în luarea deciziilor 
cu privire la creșterea eficienței producției, costurile sunt determinate și controlate cu o mai mare 
exactitate, servind la evaluarea performanţei. Aşadar, un sistem managerial de succes trebuie să: 

O fie echitabil pentru toate părțile implicate în procesul de alocare și repartizare a costurilor astfel 
încât să aducă un avantaj semnificativ; 

D poată fi aplicat rapid pentru a evita furnizarea întârziată a informaţiei; 

О fie înţeles de toate părţile implicate. 
În final, ne punem întrebarea dacă toate costurile sunt necesare în luarea deciziilor. Răspunsul 


la această întrebare vom încerca să-l aflăm în subcapitolul următor. 


4.3. Rationamente manageriale în luarea deciziilor fundamentate pe costuri 


Deciziile pe care trebuie să le ia un manager trebuie să le ia variază de Ја stabilirea obiectivelor 
şi strategiilor pentru întreaga activitate până la deciziile specifice activităţii cotidiene. Unele dintre 
decizii pot avea doar implicaţii pe termen scurt, în timp ce altele pot avea efecte pe termen lung asupra 
entității. Din aceste considerente, deciziile manageriale pot fi clasificate, în linii mari, în trei categorii: 
decizii strategice, tactice 51 operaţionale. Deciziile strategice au un caracter pe termen lung, cu 
implicaţii majore, si contribuie, în mod direct, la realizarea obiectivelor entității si la investiţiile 
capitale ale acesteia. Deciziile tactice urmăresc punerea în aplicare a deciziilor strategice și sunt luate 
de către managerii de nivel mediu pe o perioadă de 1-3 ani. Cercetările în domeniu au demonstrat că 
procesul de luare a deciziilor tactice poate fi reprezentat printr-un model care diferă de Та un cercetător la altul. 


În acest context, Hansen, Mowen si Guan, (2009) au prezentat următorii cinci pași consecutivi: 


= ——— 


TIEREN — sa E Ў 7 == 
T. Recunoașterea | . Identificarea 3. Prevederea 
problemelor | alternativelor | costurilor si 


posibile veniturilor || | cel mai mare 
beneficiu 


c= 


114 


In cazul modelului decizional de mai sus, continutul fiecárei etape are un caracter subiectiv. 


Horngren, Datar si Rajan (2012) sustin ideea cá, in cadrul primei etape, trebuie introduse si 
incertitudinile. Spre exemplu, se admite cá problema principală a entității constă în reorganizarea 
operaţiunilor de producţie pentru a reduce costul cu remunerarea muncii. În acest caz, incertitudinile 
vizează moralul angajaţilor în legătură cu reorganizarea procesului de producţie. În procesul de 
alegere a alternativelor, se recomandă ca beneficiile financiare să fie semnificative, iar efectele asupra 
moralului angajaţilor să fie relativ mici şi de ordin temporar. Ultima etapă trebuie să țină cont де 
procesul de implementare a deciziei. Prin urmare, numărul etapelor corespunde în cazul ambelor 
modele. În concepția lui Hansen, Mowen și Guan (2009), ultima etapă nu este completă deoarece nu 
urmăreşte implementarea. În schimb, modelul decizional, elaborat de Horngren, Datar si Rajan 
(2012), prevede ca în etapa a cincea să aibă loc pregătirea angajaţilor pentru schimbarea respectivă, 
precum şi controlul prin evaluarea performanţei. 

Cei cinci pași definesc un model decizional simplu orientat spre: determinarea costurilor si a 
veniturilor eventuale, identificarea costurilor relevante/irelevante și analiza lor. Factorii calitativi de 
natură nefinanciará joacă un rol esenţial în luarea deciziilor manageriale. Spre exemplu, decizia de 
cumpărare a unui produs (serviciu), principal sau secundar, poate: afecta grav moralul angajaţilor, 
reduce controlul asupra timpului de livrare, avea implicaţii asupra calităţii produselor/serviciilor etc. 
Horngren, Harrison şi Oliver (2012, p. 929) subliniază faptul că managerii trebuie să ia permanent în 
considerare efectele potentiale cantitative si calitative ale deciziilor lor. Astfel, ignorarea factorilor 
calitativi poate conduce la comiterea unor erori grave. Costurile pot fi un atribut cantitativ sau calitativ, 


drept urmare modul de luare a deciziei depinde si de raționalitatea sau irationalitatea acestora. 


4.3.1. Relevanta sau irelevanta costurilor 

În cazul alegerii unei alternative, decizia se ia doar pe baza costurilor și a veniturilor relevante 
care diferă de la o alternativă la alta. Informaţiile irelevante creează imaginea excesului de informaţie 
în luarea unei decizii. Toate deciziile se referă la viitor; în consecință, numai costurile viitoare pot fi 
relevante pentru decizii. Cu toate acestea, Hansen, Mowen și Guan (2009, p. 636) au remarcat că 
pentru a fi relevant, un cost (venit) nu trebuie să fie doar un cost (venit) viitor, ci să difere de la o 


alternativă la alta. În cazul în care un cost viitor este acelaşi pentru mai mult de o alternativă, nu are 
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niciun efect asupra deciziei. Un astfel de cost este unul irelevant. Figura 4.5 sintetizează informaţiile 


cu privire la costurile necesare procesului decizional. 


Costuri diferenţiale (differential costs): materii prime, remunerarea muncii, 
costuri indirecte 
COSTURI Costuri de oportunitate (opportunity cost): existența alternativelor în procesul de 
RELEVANTE => alegere а сеје! mai bune decizii 

Costuri evitabile (avoidable costs): se asociază cu o activitate, iar dacă activitatea 
nu există, atunci se evită asemenea costuri 


Costuri irecuperabile (sunk costs): costurile istorice, studii de marketing, costuri 
de angajare, traininguri, costuri aferente activităţilor de cercetare — dezvoltare 
Costuri asumate (committed costs): asigurări, chirii, taxe, rate de /easing 
Costuri fără flux de numerar (Non-cash flow costs) : depreciere, amortizare, 
costuri anticipate 

Costuri indirecte fixe (general fixed overheads) : de obicei, au un caracter 
irelevant pentru o decizie. Cu toate acestea, unele din ele pot deveni relevante 
pentru o decizie atunci când costurile indirecte fixe se modifică drept urmare a unei 
decizii luate 

Valoarea contabilă netă (net book values): se determină pe baza regulilor 
contabile 


ANALIZA INCREMENTALA: examinarea mod alorii costurilor si a veniturilor cauzate de 
schimbări atât în mediul intern, cât si în mediul extern ` 


Figura nr. 4.5. Deciziile manageriale si tipologia costurilor utilizate 
Sursa: prelucrare proprie după Association of Chartered Certified Accountants and the Chartered Institute of Management 
Accountants, F2 Management Accounting, Course notes, Published by: Kaplan Publishing UK, 2008, 312 p. 


Informaţia din figura 4.5. ne permite să constatăm că procesul de luare a deciziei în cadrul 
entității presupune alegerea unei soluții din două sau mai multe alternative, în funcţie de 
comportamentul costurilor. Costurile stau la baza unei decizii si se consideră relevante numai atunci 
când se schimbă ca rezultat al unei decizii luate. Aceste costuri şi venituri se caracterizează, în primul 
rând, prin faptul că reprezintă fluxuri de numerar. În al doilea rând, acestea se referă la costurile si 
veniturile viitoare care trebuie să fie supuse în permanență unei analize incrementale. Costurile care 
nu scot în evidenţă elementele necesare unei decizii se consideră irelevante. 

Spre exemplu, se admite că „Ропетан“ S.A. doreşte să-și mărească profitul prin reducerea 
numărului de angajaţi. Prin urmare, pentru a lua o decizie are nevoie de următoarea informaţie, 


respectiv situaţia costurilor relevante si a celor irelevante (Tabel 4.1). 
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Tabelul nr. 4.1. Situatia costurilor relevante si irelevante 
Venituri si costuri totale Venituri si costuri relevante 


Activitatea Activitatea reorganizată Activitatea Activitatea 
curentă curentă reorganizată 


Ек 1 2 3 4 
Venituri 6 240 000 6 240 000 - - 
(24000 unit. x 260 lei) (24000 unit x 260 lei) 
1440 000 1440 000 = = 
(24000 unit. x 60 lei) (24000 unit x 60 lei) 
616 000* 448 000** 616 000* 448 000** 
720 000 720 000 - - 
1800 000 1 800 000 - - 
- 80 000 - 80 000 
4576 000 4488 000 4576 000 4 488 000 
1664 000 1752 000 1664 000 1 752 000 
88 000 lei Diferentà 88 000 lei Diferenţă 


* 22 muncitori x 2 000 ore/lucrător x 14 lei= 616 000 lei 

** 16 muncitori x 2 000 ore/lucrător x 14 lei = 448 000 lei 

Sursa: prelucrare proprie în baza Horngren,T., Datar,M., Rajan.V., Cost accounting : a managerial emphasis -- 14th ed., 
Pearson Prentice Hall, Copyright , 2012, p. 393. 


Analiza datelor din tabelul 4.1. ne determină să afirmăm cá pentru luarea deciziei privind 
majorarea profitului cu 88 000 lei este necesară doar informaţia relevantă din coloanele 3 și 4, iar 
datele din coloanele 1 și 2 se consideră irelevante pentru decizia respectivă. 

Datorită faptului că nu se mai pot recupera, costurile irecuperabile (fig. 4.5) nu trebuie luate în 
considerare atunci când se ia decizia continuării investiţiilor într-un proiect în curs de desfăşurare. Din 
punct de vedere contabil, o parte din costurile respective pot fi capitalizate, fapt ce permite amortizarea 
lor pe seama cheltuielilor viitoare. Costurile angajate se referă la perioadele ulterioare. De regulă, 
acestea sunt pe termen lung, iar noţiunea de "angajate" semnifică faptul că sunt obligatorii, ca urmare 
a încheierii unor contracte. Datorită naturii lor, costurile angajate nu pot fi reduse în mod semnificativ, 
fără a afecta capacitatea de funcționare adecvată a entității. Costurile fără flux de numerar sunt 
costurile raportate în contul de profit sau pierdere al perioadei curente, dar care nu generează nicio 
plată în numerar reflectată în raportul fluxului de numerar din cursul perioadei. În această categorie, 
mai pot fi incluse veniturile și costurile nerealizate în perioada curentă, ca urmare a regulilor 
contabilităţii de angajamente. 

Costurile menţionate în rapoartele contabile tradiționale au un caracter absorbant, adică includ 
costuri fixe şi variabile, factori ce pot induce în eroare deciziile managerilor. Weetman, (2010) 


subliniază că distincţia efectuată în contabilitate, între costurile fixe şi costurile variabile, susține 
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costurile relevante în procesul de luare а deciziilor. Horngren, Harrison si Oliver (2012) au remarcat 


că pentru deciziile pe termen lung sunt relevante costurile fixe, în timp ce pentru deciziile pe termen 
scurt sunt relevante costurile variabile. Costurilor fixe și cele variabile se comportă în mod diferit. De 
aceea, în scopul separării costurilor fixe de cele variabile se recomandă abordarea marjei de 
contribuţie. 

În acest context, caracteristicile-cheie ale informaţiilor relevante sunt următoarele: 

О costurile istorice sunt importante pentru realizarea previziunilor, iar cele relevante în luarea 
deciziilor; 

U diverse alternative se compară prin examinarea diferențelor dintre totalul veniturilor prognozate 
şi totalul costurilor prognozate; | 

О nu toate veniturile şi costurile prognozate sunt relevante. Veniturile si costurile viitoare care nu 
prezintă diferenţe între alternative sunt irelevante și, prin urmare, pot fi eliminate din analiză. În 
cazul dat, apare întrebarea-cheie: Care diferență poate genera o schimbare de situație? 

О semnificaţia factorilor calitativi si a celor cantitativi nefinanciari se determină în funcție de 
situație. 

Spre exemplu, amortizarea reprezintă o alocare a costurilor istorice suportate în trecut şi este 
considerată drept un cost irecuperabil şi cost fără flux de numerar. Indiferent de alternativa aleasă, 
costul de achiziție al activului respectiv a avut loc deja 51 rămâne același în ambele alternative. Cu 
toate că acest cost tine de perioadele viitoare, din motivul că nu poate fi evitat si este același pentru 
diverse alternative, se consideră irelevant. Astfel, costul istoric al activului şi amortizarea alocată nu 
trebuie să fie un factor relevant pentru luarea unei decizii privind fabricarea sau cumpărarea unui 


produs. 


4.3.2. Luarea deciziilor în condițiile creşterii cererii 


În cazul în care apare necesitatea luării deciziei privind acceptarea sau neacceptarea unei 
comenzi suplimentare de comercializare a produselor, entitatea trebuie să răspundă la următoarele 
întrebări: 

О Dispune entitatea de capacitate suplimentară pentru realizarea acestei comenzi? 
О Preţul de vânzare acoperă toate costurile? 
О În ce măsură comanda suplimentară va afecta vânzările ordinare pe termen lung? 
Se admite că ,, Potterart" S.A. a primit o comandă specială pentru comercializare a 100 000 


unităţi de produs la prețul unitar de 7,80 lei. Costul unitar este de 8, 00 lei, iar preţul unitar obişnuit 
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calcule. 


Contribuţia marginali 


( „Venituri din vânzări 14 000 000 
Costul vânzărilor 8000000 Costuri variabile: 7 420 000 
- costuri de producție 7 400 000 
- cheltuieli administrative şi 20 000 

de marketing 
Cheltuieli administrative şi 1600000 Contribuția marginalà 6 580 000 
de marketing Costuri fixe: 2 180 000 
- costuri de producţie 600 000 

- cheltuieli administrative 1 580 000 

si de marketing 


Profitul din exploatare 4 400 000 4 400 000 


Sursa: prelucrare proprie pe baza Horngren, Ch., Harrison, W., Oliver S., Accounting — 9 th ed., Pearson Education, 
Pearson Prentice,New Jersey, Copyright, 2012, p. 968. 


De regulă, entitatea vinde in medie 1 000 000 unități pe an care îi asigură din activitatea 
operaţională un profit de 4 400 000 lei anual. Analiza comenzii în baza informaţiilor furnizate de 
metoda tradițională unde costul unitar este de 8, 00 lei, determină managementul de top să refuze 
comanda suplimentară de vânzare. Prin divizarea costurilor şi cheltuielilor în fixe şi variabile, meroda 
contribuţiei marginale oferă noi avantaje. 

Analiza incrementală oferá posibilitatea utilizării costurilor relevante în luarea deciziei privind 
acceptarea sau refuzul comenzii suplimentare. Analizând comanda suplimentară, în baza costurilor 
variabile, trebuie clarificate următoarele elemente: 

- utilizarea capacității de producție care era intactă până la momentul respectiv; 

- costurile fixe de producţie rămân neschimbate; 

- costurile fixe administrative şi de marketing rămân neschimbate; 

- nu sunt afectate vânzările regulate. 

Costul variabil unitar este de 7,42 lei (7 420 000/1 000 000), iar preţul propus de cumpărător 
7,80 lei este superior costului. Prin urmare, rata contribuţiei marginale este pozitivă de 0,38 lei pe 
unitate (7,80 - 7,42), iar dacă „Porterart“ S.A. acceptă această comandă va obţine un profit din 
exploatare în sumă totală de 38 000 lei. Așadar, rezultatul analizei incrementale se reduce la 


următoarele informaţii care determină entitatea să accepte comanda suplimentară: 
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Venituri din vánzári examinate (7,80 x 100 000) 780 000 lei 
Costurile variabile examinate (7,42 x 100 000) 742 000 lei 
Profit din exploatare examinat 38 000 lei 


Prin exemplul anterior, a fost demonstrat faptul са deciziile pe baza metodelor traditionale pot 
rata importante surse de majorare a profitului. În aceste condiţii, se impune utilizarea costurilor 
variabile (tabelul 4.2.) care contribuie la majorarea profitului, fără modificarea costurilor fixe sau a 


sistemului de costuri pe bază de activități, analizat în subcapitolul următor. 


4.3.3. Luarea deciziilor în condiţiile sistemului de costuri pe bază de activităţi 


Fundamentarea deciziilor relevante se sprijină pe înțelegerea comportamentului costurilor. 
Managementul costurilor, bazat pe sistemul de funcții (după natură), se concentrează pe unitățile de 
lucru, distingánd, cu ușurință, costuri fixe si costuri variabile, în timp ce managementul sistemului de 
costuri pe bază de activități se concentrează asupra costurilor: la nivel de unitate, la nivel de grup de 
unități (lot), la nivel de produs si la nivel de facilitate. Primele trei niveluri au un caracter variabil, 
prin respectarea inductorilor de cost ai fiecărei activități. Modelul utilizării resurselor pe activități 
(The activity resource usage model) constă în segmentarea diverselor comportamente ale costurilor 
pe activități si în evaluarea relevantei acestora. Modelul în cauză divizează resursele în două categorii: 
resurse flexibile (flexible resources) si resurse asumate (committed resources). 

Resursele flexibile sunt achiziționate şi utilizate după necesitate. Resursele consumate în cadrul 
unei activități reprezintă costul de realizare a activităţii respective. Suma plătită furnizorului pentru 
prestarea aceleiaşi activități reprezintă costul activității respective. În calitate de resurse flexibile, 
Hansen, Mowen si Guan (2009, p. 637) au menţionat că resursele utilizate pentru desfăşurarea 
activităţii solicitate trebuie să fie egale cu resursele livrate de furnizor. În cazul în care cererea pentru 
o activitate se modifică în funcție de alternative, atunci și consumul de resurse se va schimba, iar 
costul activităţii devine relevant pentru luarea deciziei. Spre exemplu, energia electrică produsă de 
entitate utilizează combustibil pentru generator și, prin urmare, acesta devine o resursă flexibilă. Se 
presupun două variante alternative: a) acceptarea comenzii speciale pentru o singură dată; b) 
respingerea comenzii speciale. Acceptarea comenzii generează creșterea cererii de kilowati-ora 
(inductorul de cost al activității respective), iar costul energiei furnizate variază în funcție de 
alternativele consumului de combustibil pentru un kilowat-oră (presupunând că acest combustibil este 


singura resursă flexibilă). Prin urmare, costul energiei furnizate devine relevant pentru luarea deciziei. 
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Resursele asumate achizitionate, inainte де utilizare, prin contractare implicitá sunt dobándite, 


de obicei, la valori mari (lumpy amounts). Luând in considerare salariaţii de bază ai entității si cei 
plătiți cu ora, entitatea va menţine nivelul ocupării forţei de muncă, chiar dacă pot exista perioade de 
regres temporar a veniturilor activităţii respective. Acest lucru înseamnă că nu se utilizează întreaga 
capacitate disponibilă. Astfel, o creştere a cererii privind activitatea respectivă în bază de alternative 
nu înseamnă majorarea costului, deoarece nivelul de creștere a cererii se absoarbe de capacitatea 
neutilizată. Spre exemplu, presupunem că o entitate are cinci ingineri de producţie care furnizează o 
capacitate de 10.000 ore pe an (2.000 de ore pentru fiecare inginer), iar costul total este de 250.000$ 
(25$ pe oră). În situaţiile când entitatea utilizează doar 9000 ore de inginerie în activitatea curentă, 
1000 de ore reprezintă capacitatea neutilizată. În procesul de luare a deciziei privind respingerea sau 
acceptarea unei comenzi speciale care necesită 500 de ore de inginerie, costul activității de inginerie 
este irelevant, deoarece consumul de resurse este același pentru fiecare alternativă. 
Importanța modelului se amplifică odată cu creșterea nivelului de eficiență pentru rezolvarea 

problemelor legate de: 

U luarea deciziei pentru a produce sau cumpăra; 

О acceptarea sau respingerea unei comenzi speciale la un pret mai mic față de preţul pieţei; 

U menţinerea sau reducerea activităţii unei linii de produse (subproduse); 

О suplimentarea volumului de produse în procesul operațional; 

Q vânzarea produselor în punctul de split-off point etc. 

În această perspectivă, modelul utilizării resurselor pe activități şi conceptul de relevanță sunt 
elemente importante pentru luarea deciziilor tactice. În tabelul 4.3 sunt generalizate ideile cu privire 
la rolul modelului utilizării resurselor pe activităţi (Resource Demand and Supply) în vederea 
asigurării relevantei unei decizii. În cazul în care o modificare a cererii produce o schimbare în 
aprovizionarea cu resurse, atunci costul activităţii se va schimba și va deveni relevant pentru anumite 
decizii. 

O schimbare în ceea ce priveşte aprovizionarea cu resurse conduce la modificarea atât a 
consumului de resurse, cát si a costului activității. O modificare a consumului de resurse poate avea 
loc în una din următoarele situații: 

1) cererea pentru resurse depășește nivelul furnizat (creşte consumul de resurse); 
2) cererea pentru resurse scade permanent ca urmare a reducerii capacității activității (se reduce 
consumul de resurse). 


3) 
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Tabelul nr. 4.3. Conditii de utilizare ale modelului privind aprovizionarea si сегегеа de 
resurse 


Relati Relevanfá 
Aprovizionare — Cerere 

Cerere variabilă Relevant 
Cerere constantă Trelevant 
Aprovizionare - Cerere = Capacitate neutilizata 


a. Cererea creste < Capacitate neutilizata Trelevant 
b. Cererea creste> Capacitate neutilizata Relevant 
с. Cererea descreste (permanent) 
- Reducerea capacitátii de activitate Relevant 
- Nemodificarea capacității de activitate Irelevant 
Sursa: Hansen, D., Mowen, M., Guan, L., Cost Management: Accounting & Control, 6e, South-Western Cengage 
Learning, USA, 2009, pp. 637 - 639. 


În cele din urmă, dorim să constientizám faptul că mărimea profitului constituie o funcţie a 
calităţii deciziilor manageriale. Controlul orientat spre decizii încearcă să orienteze arealul de 
cercetare spre noi tendințe - spre decizii concepute în baza judecății profesionale. În același timp, 
contabilitatea, în calitate de principal furnizor de informaţie, are un rol important. Pe de o parte, ea 
trebuie să fie foarte prudentă în utilizarea metodelor de calculare a costurilor, iar, pe de altă parte, 
trebuie să urmărească permanent corelatia dintre informaţia prezentată si natura deciziei ce urmează 
a fi luată. Costul și profitul unei operațiuni reprezintă elementele de reper pentru luarea deciziei, iar 


analiza cost-volum-profit din subcapitolul următor are drept scop dezvoltarea acestor componente. 


4.4. Aplicarea metodelor costurilor marginale și a celor absorbante în analiza 
cost-volum-profit 


Unele costuri se măresc pe măsură ce volumul activităţii crește, în timp ce altele nu sunt afectate 
de modificarea volumului de activitate. Managerii trebuie informati despre oscilatia costurilor în 
funcţie de modificarea volumului de activitate. Analiza cost-volum-profit (CVP) este un instrument 
esenţial în procesul de planificare si luare а deciziilor, punând accent pe interdependentele dintre 
costuri, prețul acesteia si cantitatea vândută. Investigarea problematicii respective а fost iniţiată cu 
prezentarea condiţiilor necesare ce trebuie respectate. Aceasta este urmată de analiza tipologiei 
costurilor necesare pentru calcularea pragului de rentabilitate care, la rândul său, poate fi realizată prin 
cele două tehnici: 

U abordarea în baza situaţiei de profit sau pierdere; 


О abordarea în baza marjei de contribuţie. 
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Aplicarea analizei cost-volum-profit (CVP) impune o serie de condiții care trebuie respectate în 


legătură cu elementele costurilor. Cercetările în domeniu au demonstrat acest lucru, iar Horngren, 
Harrison și Oliver (2012, 930 p.) consideră necesar includerea următoarelor condiții: 
1) managerii trebuie să determine costurile şi/sau costurile variabile, 
2) modificarea volumului constituie singurul factor care afectează costurile totale, contribuind la 
majorarea costurilor variabile şi totale în timp ce costurile fixe rămân neschimbate. 

De cele mai multe ori, în activitatea practică nu se respectă cu strictețe aceste condiţii. Cele nd 
aproximativă şi inexactă. În acest sens, Hansen, Mowen 51 Guan (2009, 604 р.) consideră că analiza 
CVP trebuie să respecte următoarele condiţii: 

О veniturile si costurile trebuie să aibă o funcție liniară; 

O costurile fixe totale si costurile variabile unitare pot fi identificate cu precizie si rămân constante 
în intervalul relevant; mai multe entități operează prin costurile totale, astfel încât managerii 
consideră analiza CVP ca fii 


О tor ceea ce se produce se vinde; 


D 


în analizele multiple ale produselor se presupune cá sunt cunoscute cu certitudine: mixul de 
vânzări, prețurile si costurile. 
Potrivit lui Horngren, Harrison și Oliver (2012, p. 929), intervalele de relevanţă reprezintă 
limitele în care costurile fixe totale rămân constante, iar costurile variabile pe unitate rămân şi ele 
constante. La estimarea costurilor, managerii trebuie să cunoască intervalul de relevanţă, deoarece: 
O costul total "fix" poate fi diferit de la un interval de relevanță la altul; 
О costul variabil pe unitate poate să difere odată cu variaţia intervalelor relevante. 

Examinarea condiţiilor necesare analizei CVP prezentate de diverși autori ne determină să 
afirmăm că, indiferent de modalitatea de abordare, în ambele condiţii sunt implicate costurile. În acest 
sens, există trei tipuri: costuri variabile, costuri fixe si costuri totale. Costurile variabile totale sunt 
acelea саге se majorează sau se diminuează direct proportional cu creşterile sau diminuárile volumului 
de activitate și se repartizează în costul bunurilor, produselor sau serviciilor realizate. Costurile 
variabile totale oscilează odată cu modificările volumului total, în timp ce costul variabil pe unitate rămâne 
constant. Costul variabil mai poate fi denumit si cost marginal al unei unități de produs şi include: 
costurile directe cu materialele, costurile directe cu personalul, costurile indirecte variabile, costurile 
de desfacere variabile, costurile generale variabile. Spre deosebire de costurile variabile, costurile fixe 
totale nu se modifică în funcţie de volumul produselor sau serviciilor realizate și cuprind: costurile 


indirecte fixe, costurile de desfacere fixe, costurile generale fixe. Costurile fixe nu se modifică odată 
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cu oscilatia volumului de activitate si se repartizeazá pe зеата contului de profit sau pierdere. Într-un 


astfel de context, costurile fixe nu se modifică, iar costurile fixe unitare sunt invers proporționale cu 
numărul de unități. Costurile totale fixe rămân constante, iar costurile fixe pe unitate sunt invers 
proporţionale cu volumul. Costurile care includ atât componentele fixe, cât și cele variabile, sunt 
numite costuri totale sau costuri absorbante. Costurile descrise anterior cu referire la activitatea de 
marketing şi cea administrativă se referă la activitatea entității în ansamblu. 

Un alt element important în analiza CVP se referă la determinarea a ceea ce este o unitate de 
referință cunoscută sub denumirea de volum în formula cost-volum-profit. Spre exemplu, Hansen, 
Mowen și Guan (2009, p. 591) menţionează că în cadrul entităților de producție, cum ar fi Procter & 
Gamble, determinarea unei asemenea unităţi este foarte simplă: o bucată de săpun. Entitátile din sfera 
serviciilor se confruntă cu dificultăți. Spre exemplu, Southwest Airlines consideră drept unitate 
numărul de pasageri la o milă parcursă într-o direcţie, iar Animal Kingdom Walt Disney Company 
utilizează numărul de vizitatori-zile. 

Analiza CVP reprezintă una din metodele controlului de gestiune utilizată la luarea deciziilor 
manageriale, în urma aplicării costurilor fixe şi a celor variabile. Însă, deciziile sunt luate în baza 


pragului de rentabilitate determinat prin intermediul acestor costuri. 


4.4.1. Pragul de rentabilitate — element al analizei cost-volum-profit 


Pragul de rentabilitate (breakeven point) reprezintă punctul de plecare al analizei CVP. Practic, 
toate entitățile doresc să cunoască limita în care veniturile şi costurile sunt egale, iar profitul din 
exploatare este zero. Vânzările sub pragul de rentabilitate generează pierderi, iar vânzările ce depășesc 
acest prag aduc profit. ACCA menţionează (F2, 2008, p. 142) că valorile stocurilor (Inventory values) 
sunt diferite sub aspectul costurilor marginale şi al celor absorbante. Din perspectiva costului 
marginal, costul unitar al stocurilor se determină prin raportarea costurilor variabile ale produselor la 
numărul de unități obținute. Conform costului de absorbție, costul unitar al stocurilor se determină 
prin raportarea costurilor totale ale produselor la numărul de unităţi obținute. Profitul calculat în baza 
costurilor marginale este diferit de profitul determinat conform principiilor costurilor de absorbție. 
Acest fapt are un efect asupra profitului din contul de profit sau pierdere, generând două tehnici de 
determinare a pragului de rentabilitate: abordarea situaţiei de profit sau pierdere sau abordarea marjei 


de contribuţie. 
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Determinarea pragului de rentabilitate prin intermediul abordării situației de profit sau pierdere 
este cea mai simplă metodă. În cercetările lor, Horngren, Harrison si Oliver (2012, p. 930) au prezentat 


următoarele formule de clacul: 


Venituri din vânzări —Costurile totale = Profit din exploatare (operating income) 
Venituri din vânzări — (Costuri variabile + Costuri fixe) = Profit din exploatare 
(Prețul x număr de unităţi) — (Costuri variabile x Numărul de unităţi) — Cost fix total = Profit din 


exploatare (operating income) 


Analiza pragmatică a modului de calculare a pragului de rentabilitate prin intermediul situației 
de profit sau pierdere а fost realizată în anexa 14 printr-un studiu comparativ din diverse domenii de 
activitate ale economiei naționale. 

În același timp, pentru a câştiga un profit țintă (target profit), Horngren, Harrison si Oliver 
(2012, p. 933) sunt de părere că managerii sunt mai interesaţi în stabilirea prețului produselor sau a 
serviciilor decât de pragul de rentabilitate. Profitul ţintă reprezintă un obiectiv prestabilit al 
managerului legat de profitul din exploatare (operating income), rezultat prin deducerea din venituri 
a costurilor variabile şi a celor fixe. De asemenea, managerii noilor proiecte de afaceri sunt interesaţi 
de profitul pe care așteaptă să-l obțină. Rolul impozitului pe profit în determinarea pragului de 
rentabilitate devine nul, fiind condiţionat de profitul zero. Însă, Hansen, Mowen şi Guan (2009, p. 
594) subliniază că în cazul în care entitatea dorește să cunoască numărul exact de unităţi ce trebuie 
comercializate pentru obţinerea unui anumit nivel al profitului net, atunci se impun calcule 
suplimentare. Pentru determinarea profitului țintă după impozitare, trebuie calculat, mai întâi, profitul 
țintă înainte de impozitare, din care se deduce impozitul pe profit, utilizând următoarele relații de 


calcul: 


Profit = 0: Costul fix = Contribuţia m 
Profit > 0: Costul fix < Contribuţia m 
Profit < 0: Costul fix > Contribuţia marginală 


Efectul levierului de exploatare = Contribuţia marginalá / Profit 
(Degree of operating leverage CLE) 


bordarea marjei de contribuţie este cea de-a doua metodă de calcul al pragului de rentabilitate, 
fiind considerată o metodă rapidă. Horngren, Harrison şi Oliver (2012, p. 931) menţionează că esența 
acesteia constă în utilizarea marjei de contribuţie care reprezintă excesul de venituri din vânzări peste 
costurile variabile. Se numeşte marjă de contribuţie, deoarece veniturile din vânzări sunt mai mari 


decât costurile variabile. Prin urmare, costul marginal al unui produs este costul suplimentar care 
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produce o valoare suplimentará prin acoperirea costurilor fixe, după care are loc calcularea profitului 
(operating income). ACCA (F2, 2008, p. 140) subliniază că marja de contribuție marginală 
simbolizează esența utilizării mecanismului costurilor variabile. Pentru calcularea pragului de 
rentabilitate (breakeven point) entităţile utilizează rata contribuţiei marginale, raportul dintre marja de 
contribuție şi veniturile din vânzări. 
de contribuţie marginală = Veniturile din vânzări - Costurile variabile 

Marja de contribuție ma unitară = Prețul unitar- Costul v l unitar 

Rentabilitatea vânzărilor unitară (breakeven sales in un ostul fix + Profit din 

exploatare / Marja de contribuție marginală unitară 

Rentabilitatea vânzărilor în roni= Costul fix + Profit din exploatare / Rata contribuţiei 

marginale 


Rata contribuţiei marginale = Marja de contribuţie marginală unitară/ Prețul unitar 


În acest context, abordarea ratei de contribuţie marginală diferă de mecanismul tratamentului 
rapid al marjei de contribuţie marginală. Randamentul vânzărilor (breakeven sales) se determină prin 
raportarea costului fix al ratei marjei de contribuţie. 

Managerii utilizează analiza CVP nu numai pentru stabilirea pragului de rentabilitate necesar în 
gestiunea vânzărilor, ci si pentru alte scopuri. Cunoașterea marjei de contribuție a fiecărui produs 
poate genera un profit mai mare prin accentuarea nivelului de sus şi a nivelului de jos al fiecărui 
produs. Acesta este motivul pentru care multe companii optează, mai degrabă, pentru mecanismul 
comisioanelor din vânzări pe baza marjelor de contribuţie ale produselor vândute. Paragraful următor 


are rolul de a prezenta utilizarea analizei CVP în activitatea practică. 


4.4.2. Simularea aplicării analizei cost-volum-profit 


Exemplificarea modului de calculare a pragului de rentabilitate prin intermediul marjei de 
contribuţie marginală și a ratei de contribuţie marginală a fost exemplificată printr-un studiu 
comparativ din diverse domenii de activitate ale economiei nationale si în comparație cu metoda 
situaţiei de profit sau pierdere. Această simulare a fost realizată pentru a prezenta modalitatea de 


utilizare a analizei CVP în diverse domenii ale economiei naţionale. 
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prestatoare 
de servicii * 


Analiza 
CVP т 
entitățile de 
comert** 


- costul fix total lunar 56 000 lei. inclusiv: cheltuielile de arendă 10 000 lei, salarii 
inclusiv taxe - 40 000 lei, alte cheltuieli 6 000 lei: 

- costul variabil 550 lei pentru o foaie turistică. 

Se admite că în anul 201N+ 1 costul variabil va înregistra suma de 600 lei, iar 
costurile fixe vor rămâne constante. În aceste condiții se cere să se determine. 
питати! de foi turistice ce trebuie vândute ретти a asigura profitul din exploatare la 
nivelul anului precedent de 30 000 lei 


Solutii: 
201N: - Marja de contribuţie pe unitate: 800 lei - 550 lei =250 lei; 
- Rentabilitatea unitară (Breakeven number of units): 56 000. + 250 —224 foi turistice 
- Numărul de unități: (56 000 + 30 000) : 250 —344 foi turistice. 
201N- 1: - Marja de contribuţie pe unitate: 800 lei - 600 lei =200 lei; 
- Rentabilitatea unitară (Breakeven number of units): 56 000 : 200 =280 foi turistice 
- Numărul de unităţi: (56 000 + 30 000) : 200 =430 foi turistice. 
Concluzii: Pentru a avea un profit zero in anul 201N, Agenţia de Turism trebuie să 
vândă cel putin 224 de foi pe lună, însă pentru a asigura un profit de 30 000 lei, trebuie 
să vândă cel puţin 344 foi turistice pe lună. Drept urmare a majorării costurilor variabile 
unitare în anul 201N+1, pentru a avea un profit ţintă zero această agenţie trebuie să 
vândă cel putin 280 de foi, iar pentru a asigura nivelul profitului din anul trecut de 30 
000 lei, trebuie să vândă cel puţin 430 foi turistice. 

Astfel, creşterea costurilor unitare variabile de la 550 lei la 600 lei determină 
Agenţia de Turism să mărească numărul foilor turistice de la 224 Ја 280 pentru a asigura 
un profit zero. iar pentru a asigura nivelul profitului din anul trecut trebuie să majoreze 


numărul acestora de la 344 la 430. 


| Se admite că „ Goodseller * S.A. comercializează încalțăminte pentru copii. Perechea 


de încalțăminte procuratà си 40 lei o vinde си 90 lei, inclusiv taxe - 35 000 lei, alte 
cheltuieli 4 000 lei pentru vânzarea a maximum 1 500 perechi de încălțăminte. 


lei; 


| - (90h lei - 40 lei) x nr. unităţi =47 000 lei; 
- nr. unităţi 47 000 lei / 50 lei = 940 perechi pentru profit 0 Zei 
= (90 lei x nr. unităţi) — (40 lei x nr. unităţi ) — 47 000 lei = 25 000 lei 
— 40 lei) x nr. unități ) = 47 000 Zei + 25 000 lei; 
itáti = 72 000 /ei; ; 
= 1440 perechi pentru profit de 25 000 Zei: 


Abordarea în baza marjei de contribuţie: 
= Rentabilitatea vânzărilor unitară = Costul fix + Profit din exploatare / Marja de 
contribuţie marginală unitară: 
- 47 000 lei + 0 lei / 90 lei - 40 lei; 
` - 47 000 lei 50 lei = 940 perechi pentru profit 0 lei; 
- 47 000 lei + 25 000 lei / 90 lei - 40 lei; 
- 72 000 lei | 50 lei = 1 440 perechi pentru profit de 25 000 Zei. 
= Rentabilitatea vânzărilor in lei= Costul fix + Profit din exploatare / Rata contribuţiei 
marginale: 
- ee contribuţiei marginale = Marja de contribuţie marginală unitară/ Preţul 
- E lei | 90 lei = 0, 555555; 
- 47 000 lei + 0 lei | 0, 555555 = 84 600 lei; 
- 47 000 lei + 25 000 lei / 0, 555555 = 129 600 lei. 
Concluzii: Indiferent де metoda utilizată, pentru а avea un profit ze Zero ,, Кордон У 


SA. trebuie să vândă cel puţin 940 perechi de încălțăminte pe lună sau să vândă marfă 
în sumă de 84 600 lei. Însă, pentru a asigura un profit în sumă de 20 000 lei trebuie să 
vândă cel putin 1 440 perechi de încălțăminte pe lună sau să vândă marfă în sumă de 
129 600 lei. 

Se admite că ,,Potterart S.A. produce articole artizanale pe care le vinde la prețul 
mediu de 30 lei. Costul fix total este de 600 000 lei (costuri indirecte 400 000 lei, 


СПП cheltuieli administrative 200 000 lei). Cantitatea de producție anuală este de 90 000 
707 unităţi, iar limita maximă de 120 000 unităţi. Costuri variabile unitare: 


а - materie primă 7 lei; 
- retribuirea muncii 4 lei; 
- costuri indirecte variabile 2, 1 lei; 


- costuri de distribuire variabile ^ 0, 9 lei Total 14 lei 


Solutii: 


Situatia de venituri si cheltuieli 


Venituri din vânzări (30 lei x 90 000 buc. 
Costuri variabile: 
materie primă (7leix 90000buc) — ^ — 630 000 
“sae see ME x Sa aU tue 4 360 000 
189 000 
81 000 


1 260 000 


1440 000 
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400 000 
200 000 
600 000 


Profitul înainte de impozitare 840 000 


= Rentabilitatea vânzărilor unitară = Costul fix + Profit din exploatare / Marja de 
contribuție marginală unitară: 4 
- 600 000 lei + 0 lei / 30 lei - 14 lei; 
- 600 000 lei / 16 lei = 37 500 bucati pentru profit 0 lei: 
- 600 000 lei + 1 000 000 lei / 30 lei - 14 lei; 
= - 1600 000 lei /16 lei = 100 000 unități pentru profit de 1 000 000 lei contribuţiei 
marginale: 
- Rata contribuţiei marginale = Marja de contribuţie marginalá unitară/ Preţul 
unitar; 
- 16 lei / 30 lei = 0, 5333333; 
- 600 000 lei + 0 lei / 0, 5333333 = 1 125 000 lei; 
- 600 000 lei + 1 000 000 lei / 0, 5333333 = 3 000 000 lei. 
Concluzii: Pentru a avea un profit zero, ,, Potteryart 5.4. trebuie să vândă cel putin 
37 500 unităţi pe an sau să vândă produse în sumă de 1 125 000 lei, însă pentru a 
asigura o creșterea de profit în sumă finală de 1 000 000 lei, trebuie să vândă cel 
puţin 100 000 unităţi pe lună sau să vândă articole în sumă de 3 000 000 lei. 


Analiza CVP reunește toate informaţiile financiare ale entității. Aceasta a devenit un instrument 


important pentru identificarea soluţiilor legate de problemele economice ale entității şi un suport 
pentru facilitarea luării deciziilor manageriale. Faptul că metoda în cauză porneşte de la costurile pe 
care entitatea le suportă pentru obţinerea anumitor bunuri sau servicii generează o altă întrebare legată 
de corectitudinea calculării costurilor. 

În concluzie, precizăm că analiza corelatiei dintre sistemul controlului de gestiune si procesul 
decizional trebuie examinată mult mai profund. Strategiile, obiectivele şi bugetele reprezintă doar 
punctul de plecare în cadrul procesului decizional. Contabilitatea are un rol esenţial, începând cu 
sistemul bugetar, prin facilitarea prognozei veniturilor, costurilor şi situațiilor financiare. Controlul 
operaţional vizează activitatea curentă, bazată, de cele mai multe ori, pe sistemul de costuri. Însă, nu 


fiecare cost este util pentru o anumită decizie. În acest context, contabili, în procesul de furnizare a 
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informatiei, trebuie за tiná cont ага! de natura deciziei ce urmeazá a fi luatá, cát si де factorii care 


influnteazá mediul intern si extern al entității. În condiţiile în care analiza costurilor nu are in vedere 
evaluarea performanței, controlul de gestiune nu are finalitate. Astfel, în capitolul următor ne- 


propus să analizăm procesul de evaluare a performanţei entității. 
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Investigarea evoluţiei performanţei în cadrul entității a demonstrat existența acesteia încă de la 


sfârşitul secolului al XVIII- lea şi începutul secolului al XIX – lea, însă actualul sistem marchează o 
nouă formă. Procesul de evaluare a performanței trebuie să înceapă cu examinarea obiectivului 
general. Verificarea gradului de satisfacere a nevoilor părţilor interesate tine de obiectivul secundar 
cu referire la: continuitatea activităţii, garantarea satisfactiei clienților prin asigurarea calității 
produselor şi/sau a serviciilor, politica de mediu, securitatea şi sănătatea în muncă, recompensele 
managementului şi ale angajaţilor. Analiza ierarhiei obiectivelor în procesul de evaluare a 
performanţei ne determină să precizăm că în condiţiile actuale piața impune noi rigori. Controlul de 
gestiune prin intermediul performanţei verifică dacă activitățile preconizate urmăresc maximizarea 


averii proprietarilor. Prin urmare, natura performanței este foarte diversificată şi, deşi proprietarii 
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urmăresc creşterea performanței financiare, totuşi, în evaluarea acestora trebuie să se țină cont si de 


performanţa nefinanciară. 


5.1. Controlul de gestiune 51 performanţa entității 


Performanţa variază în funcţie de atitudinea managementului fata de evenimentele се se produc 
atât în interiorul, cât şi în exteriorul entității. Cercetările în domeniu atestă faptul că tonul managerilor 
superiori reprezintă un factor important pentru stabilirea unui mediu favorabil care să contribuie la 
implementarea sistemului de control eficient. Dacă managerii superiori nu respectă legislaţia ce 
reglementează acțiunile lor, este putin probabilă respectarea acesteia de către angajaţii subordonați 
lor. În schimb, managerii care stabilesc obiective clare, acordă atenție activităţii de prevenire a 
riscurilor şi manifestă interes personal pentru supravegherea și dezvoltarea unui sistem de control 
eficient, vor promova o cultură în care este mult mai probabil ca procesele de control să funcţioneze 
în mod corespunzător. 

Berry, Broadbent și Otley (PSACCA, 2008, p. 162-163) au identificat o serie de probleme 
rezultate dintr-un sistem de management inadecvat al performanței sau dintr-un comportament 
disfunctional. Acestea se referă la: 

О denaturarea "creativă" a informaţiilor din rapoartele entității pentru a sugera că rezultatele sunt 
acceptabile; 

"jocurile" - distorsionarea intenționată a unor măsuri în vederea asigurării avantajului strategic; 

interpretarea eronată a mediului în care operează entitatea; 


a 

a 

О orientarea pe termen scurt, fapt ce conduce la neglijarea unor obiective pe termen lung; 

О ordinea măsurilor si acțiunilor ce urmează а fi realizate este inadecvată rezultatelor aşteptate; 
a 


"viziune - tunel" - concentrarea excesivă asupra unor nivele de performanță în detrimentul 


altora; 
О accentul pe anumite obiective, astfel încât celelalte să nu fie atinse; 
О "osificare" — refuzul realizării unor schimbări în sistemul de evaluare a performanţei, de-a 


lungul anilor. 

Din această perspectivă, se subliniază faptul că obiectivele pe termen scurt sunt esenţiale pentru 
efectuarea controlului. Există întotdeauna pericolul ca performanțele pe termen lung să fie 
compromise de presiunea realizată asupra obiectivelor pe termen scurt. Pentru evitarea acestor erori, 


se recomandă următorii paşi: 
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О utilizarea atât a procedeelor financiare cât si a celor nefinanciare, cum ar fi tabloul de bord 


prospectiv; 

U utilizarea unui buget de gestiune a profitului specific stilului Hopwood ce implică aplicarea 
metodelor necontabile; 

U preţul acţiunilor pe termen lung reflectă aşteptările investitorilor prin intermediul burselor de 
valori, dar si etalonul de recompensare al managerilor; 

О proiectele de investiţii sunt evaluate pe baza de NPV, iar obiectivele pe termen scurt sunt 
stabilite cu atenţie pentru a evita conflictele; 

О consolidarea controlului prin reducerea gradului de descentralizare a entității. 

În procesul de luare a deciziilor cu privire la structurile controlului de gestiune, managerii 
trebuie să conștientizeze faptul că informaţiile numerice de natură cantitativă oferă o imagine limitată 
a ceea ce se întâmplă de fapt. În același timp, informaţiile calitative pot fi incomplete, necesitând 
costuri de colectare si îmbunătățire foarte mari, dificil de măsurat și interpretat. Informaţiile calitative 
sunt de natură subiectivă si nu au la bază formule obiective față de performanța financiară. 

De cele mai multe ori, informaţiile nefinanciare au un caracter nenumeric, de natură calitativă. 
Informaţiile calitative, deseori, reprezintă opiniile indivizilor şi ale grupurilor de utilizatori. Cu toate 
acestea, există probleme legate de utilizare și anume: 

О la nivelul managementului de top, deciziile sunt luate în baza informaţiilor cantitative, în 
detrimentul rationamentelor calitative care influenţează de multe ori alegerea finală; 

U sistemele informaţionale sunt elaborate pentru a furniza informaţii cantitative și, deseori, 
transmit unele probleme de natură calitativă. Spre exemplu, reducerea volumului de producţie nu este 
transmis în mod automat de sistemul informaţional. Cu toate acestea, impactul asupra psihicului 
personalului poate fi critic. 

Evaluarea performanţei entității, potrivit cercetărilor lui Fitzgerald si Moon (1996, PSACCA, 
2008, p.287), presupune identificareaa răspunsului la patru întrebări de bază: 

1. Ce s-a întâmplat? 
2. Dece s-a întâmplat? 
3. Aveţi de gând să continuaţi? 
4. Ce avem de gând să facem pentru rezolvarea acestei probleme? 
În acest context, scopul evaluării performanţei rezidă în a oferi răspuns la prima întrebare, însă 


obiectivele stabilite în procesul de evaluare trebuie să găsească soluţii la celelalte trei întrebări. Astfel, 
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exprimarea performantei se realizeazá prin intermediul а patru dimensiuni, iar profitul si 


competitivitatea constituie rezultatul celor patru determinanti: 

О calitate — siguranța autorizaţiilor, a competenţelor si a disponibilitatilor; 

О flexibilitate - capacitatea de a livra la momentul potrivit, ca răspuns la cerințele clienţilor si la 
modificările cererii; 

U resursele utilizate - cea mai bună utilizare a intrărilor pentru a crea ieşiri, măsurate, de obicei, 
în termeni de productivitate; 

О inovare - capacitatea de a dezvolta noi produse sau servicii, pătrunderea pe noi pieţe si 
îmbunătăţirea continuă. 
Generalizând ideile cu privire la evaluarea performanțelor entității din domeniul serviciilor, 


Fitzgerald si Moon au propus un model de evaluare a performanţei care este reflectat în figura 5.1. 


DIMENSIUNI: 


profit, competitivitate, calitate, resurse utilizate, flexibilitate, inovaţie 


ЭТО: RECOMPENSE: 


claritate, motivatie, controlabilitate 


dreptul de proprietate, posibilitáti de 
dezvoltare, echitate 


Figura nr. 5.1. Modelul de evaluare a performantei дира Fitzgerald si Moon 


Sursa: Association of Chartered Certified Accountants and the Chartered Institute of Management Accountants, P5 
Advanced performance management, Published by: Kaplan Publishing UK Unit 2 The Business Centre Molly Millars 
Lane Wokingham Berkshire RG41 2QZ, 2008, p.287. 


Informatia din figura 5.1 are drept scop dezvoltarea celor trei componente ale sistemului de 
evaluare: dimensiuni, standarde si recompense. Dimensiunile sunt acele aspecte ale performantelor 
care așteaptă să fie evaluate. Acestea reprezintă factorii - cheie la determinarea succesului organizaţiei 
prin îndeplinirea obiectivelor sale. Standardele sunt valorile de referință sau obiectivele stabilite 
pentru a fi realizate, identificate în cadrul primei etape. Managerii care participă la stabilirea 
standardelor le acceptă mai uşor şi sunt mai motivaţi de acestea, comparativ cu cei cărora li se impun 
Standardele respective. Recompensele sunt stimulentele acordate managerilor pentru atingerea 
standardelor. Obţinerea rezultatelor determină angajaţii să-şi stabilească anumite standarde și să le 
includă în bugete, în limita posibilităţilor. Standardele trebuie să fie provocatoare, dar să asigure 
dezvoltare şi, totodată, să fie echitabile pentru toate departamentele. 

Din punct de vedere pragmatic, structura sistemului de evaluare diferă de la o entitate la alta. 


Mentiunile afirmate anterior sunt confirmate de rezultatele analizei de conţinut al celor 39 de rapoarte 
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ale administratorilor din cadrul pietei reglementate. Astfel, in anexa 15 sunt prezentate performanta 


impreuná cu obiectivele, iar in anexa 16 se prezintá modalitatea de evaluare a performantei 
manageriale care este diferitá de la o entitate la alta. 

Calitatea procesului de evaluare a performantei are un rol esential asupra márimii profitului si a 
consolidării procedeelor de control ale entității şi reducerii gradului de descentralizare. Toate acestea 
sunt posibile numai prin implementarea unui sistem care să pună accent pe calitate, flexibilitate și 
inovare. Însă, nu trebuie neglijat faptul că acesta este un proces final care trebuie să fie rezultatul 
implementării: strategiilor, sistemului de bugetare, tabloul de bord prospectiv, ABC/ABM etc. În cele 
din urmă, ne punem întrebarea: Care sunt principalele instrumente de evaluare a performanței? 


Răspunsul la această întrebare vom încerca să-l obținem în următorul subcapitol. 


5.2. Indicatorii de evaluare a performanţei financiare 

Supravietuirea pe termen lung constituie succesul financiar al unei afaceri si, respectiv, 
realizarea obiectivelor şi strategiilor prestabilite. Dezvoltarea economică а entității reprezintă un 
simbol al succesului condiţionat cerință inerentá ce prevede ca activitatea economică să fie profitabilă 
şi să contribuie la îmbunătățirea performanței. În sens general, această noţiune tine de rezultatele 
deosebite ale entității obţinute în domeniul său de activitate. Însă, dacă vorbim despre performanţe 
din punctul de vedere al limbajului profesional, atunci ne orientăm direcţia de cercetare spre cele 
financiare şi nefinanciare. 

Potrivit cercetărilor АССА (Р5, 2007, pp. 216 - 292), entităţile pot avea alături de obiectivele 
de natură financiară şi obiective nefinanciare, cum ar fi: furnizarea de servicii eficiente, creşterea 
cotei de piaţă sau minimizarea impactului asupra mediului. Acest lucru este deosebit de important 
atunci când se analizează perspectiva clientului. Indicatorii nefinanciari se utilizează, mai mult, în 
analizele comparative externe, fapt ce recomandă entităților să raporteze şi indicatori nefinanciari. O 
parte dintre ei derivă din indicatorii financiari, cum ar fi: evidența numărului de facturi, utilizată pentru 
estimarea procentului de facturi anulate; evidența numărului de controale ale tranzacţiilor, folosită 
pentru determinarea numărului de controale nevalidate; informaţiile cu privire la experiența 
profesională a angajaţilor etc. 

În acest context, există o serie de domenii deosebit de importante care asigură succesul afacerii, 


iar utilizarea indicatorilor nefinanciari are un rol - cheie. Aceştia includ: 
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О calitatea produselor si serviciilor - problemele legate de calitatea produselor sau a serviciilor 


pot conduce, pe viitor, la nemulțumirea clienților și Та reducerea volumului de vânzări; 

О marca si genul de activitate al companiei - elemente prin care se reflectă opinia clienților actuali 
şi potențiali despre existența unui produs sau serviciu. Adesea trecute cu vederea, aceste 
elemente pot contribui, într-o perspectivă apropiată sau îndepărtată, la creşterea volumului de 
vânzări şi a performanţei globale a entității; 

O managementul resurselor umane — personalul constituie o parte esențială a oricărei entități. 
Astfel, performanțele de producție se evaluează ținând cont de: timpul de pregátire-incheiere 

(set up times), numărul de furnizori, viteza de rotație a stocurilor (days inventory in hand), 
productivitatea angajaţilor (output per employee), randamentul materialelor (materials yield 
percentage), fără a neglija orarul de producţie afişat, produsele (serviciile) care necesită remanieri pe 
durata producerii (manufacturing lead times) etc. Pentru a evalua eficiența activității de marketing se 
tine cont de: tendința cotei de piaţă, creșterea volumului vânzărilor, numărul de vizite ale agenţilor de 
vânzări la clienți, numărul de ore de contact direct al agenților de vânzări cu clienții, acțiunile 
întreprinse în urma chestionării clienţilor. Evaluarea personalului se face prin analiza mai multor 
indicatori: numărul de reclamaţii, fluctuatia personalului, numărul mediu de zile absentate, numărul 
mediu de zile absentate din cauza accidentelor de muncă și/sau a bolilor profesionale, numărul mediu 
de zile/ore de instruire pe angajat etc. 

În cele din urmă, menționăm că indicatorii de performanţă nefinanciará sunt calculati în urma 
furnizării informaţiilor din partea departamentelor de resurse umane, marketing și producție, având 
rolul de a supraveghea si controla activităţile entității, fără implicarea principiilor contabile. 
Rapoartele privind performanța nefinanciară sunt furnizate rapid, deoarece se întocmesc uşor 51 sunt 
pe înţelesul managerilor. Calitatea serviciilor reprezintă unul dintre indicatorii esentiali si se referă la: 
numărul de reclamaţii, volumul rezervărilor repetate, volumul livrárilor efectuate în timp util, timpul 
de aşteptare a clientului etc. Însă, nu trebuie neglijat faptul că performanța financiară consideră 
prioritate interesele acţionarilor, deoarece ei sunt proprietarii legali ai societății. 

În ciuda faptului că performanţa nefinanciară are un rol esenţial în procesul decizional, punctul 
de reper în sistemul de evaluare a performanței îl constituie performanța financiară. Prin intermediul 
indicatorilor de performanță financiară se analizează şi interpretează conturile entității, evaluând 
performanța si precizând poziţia financiară a acesteia în raport cu entităţile concurente. În urma 
evaluării performanței pe termen mediu şi lung, precum și a celei latente, se precizează gradul de 


incompetență în procesul de guvernare si se calculează valoarea acțiunilor pe termen lung, prin 
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intermediul valorii actualizate a viitoarelor fluxuri de numerar. Abordarea pe termen scurt а valorii 


acţiunilor se concentrează în jurul profitului. În general, acţionarii sunt preocupaţi de: veniturile 
curente şi viitoare, politica de dividende şi riscurile investitionale. Profitabilitatea, rentabilitatea, 
lichiditatea, riscul financiar, riscul în afaceri constituie suportul conceptual al indicatorilor de 


performanță financiară. 


5.2.1. Indicatori de evaluare a profitabilitatii 


Orice sistem de evaluare a performanţei impune fundamentarea si recunoaşterea indicatorilor ce 
pot fi identificati ca rezultate trecute, actuale sau viitoare, dovedind nivelul durabilitátii entității. 
Indicatorii în cauză pot fi atât de natură calitativă, cât şi cantitativă. În general, aceste valori sunt 
semnificative doar în comparație cu alte elemente: perioade de timp, nivele de performanță, entități, 
bugete etc. 

Indicatorii de profitabilitate reprezintă principalul instrument de evaluare a performanţei 
financiare. Natura acestora este foarte diversificată, însă rentabilitatea capitalului angajat (ROCE - 
Return on capital employed) constituie indicatorul - cheie de profitabilitate. Evaluarea acestuia se 
realizează prin compararea indicatorilor: calculati pentru diferite perioade, între diverse entități, 
privind rata actuală a dobânzii pe piața de împrumuturi, cu luarea în consideraţie a primei de risc. 

Indicatorul ROCE arată cât de corect sunt investite resursele financiare ale entității, făcând parte 
dintr-o gamă de indicatori ai profitabilitatii utilizaţi de analişti externi si investitori. Calcularea acestui 
indicator se face cu ajutorul următoarelor formule: 


Tabelul nr. 5.1. Formule de calcul ale indicatorilor de profitabilitate 


Formula de calcul Formula de calcul — — 
(varianta română varianta engleză 
Rentabilitatea ul Profitul operational/ Capitalul Operating profit (PBIT) / Capital 
augajat КОСЕ angajat x 100 amployed x 100% 

У А Profit brut / Vânzări x 100% Gross profit / Salesx 100% 


margin) 


Магја де ргоћи пее (Мег тата) Profit net/ Vânzări x 100% Net profit / Salesx 100% 


Analizând formula de calcul a indicatorului ROCE, se observă cá pentru determinarea valorii 


acestuia se impune calcularea profitului operaţional şi a capitalului angajat. Profitul operațional 
constituie profitul obținut în urma desfăşurării activităţii de producţie şi/sau a celei de distribuţie, 
calculándu-se ca diferență dintre veniturile din exploatare si cheltuielile aferente. Profitul operational, 
denumit si profitul din exploatare, reprezintă rezultatul activităţii economice fără impozite si taxe 


(before interest and tax) şi se calculează după formula: 
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Profitul din exploatare = Marja brută + Alte venituri din exploatare - Costuri de 
distribuţie - Cheltuieli administrative - Alte cheltuieli de exploatare 


Capitalul angajat constituie diferența dintre total active şi datorii curente, având la bază 
următoarele surse de informații: valoarea contabilă brută (gross book value), valoarea contabilă netă 
(net book value) sau costul de înlocuire (replacement cost). 

Analiza profitabilitatii în baza КОСЕ constituie o metodă bazată pe calcule simple si informaţii 
ușor de obţinut. La rândul său, indicatorul КОСЕ are si unele dezavantaje: 

O cercetările au demonstrat o corelaţie slabă între КОСЕ si valoarea acțiunilor; 

О profitul poate fi ușor denaturat de politicile contabile creative; 

О КОСЕ poate fi îmbunătăţit prin excluderea indirectă а investiţiilor, însă, pe termen lung, 
aceasta nu poate fi în interesul entității. 

În afară de indicatorii de profitabilitate, în procesul de evaluare a performanței financiare se 


impune si analiza indicatorilor de eficienţă. 


5.2.2. Indicatori de evaluare a eficienţei economico-financiare 

Indicatorii de eficienţă reflectă nivelul în care eforturile făcute de entitate justifică efectele 
generate de activitatea acesteia. Termenii cantitativi se măsoară în baza indicatorilor capitalului 
circulant. Capitalul circulant (working capital), întâlnit şi sub denumirea de capital de lucru sau 
fondul de rulment, reprezintă resursele financiare disponibile pe care entitatea le poate folosi pentru 
activitatea cotidiană sau lichiditátile necesare pentru achitarea datoriilor curente până la momentul 


încasării acestora de la clienti. În figura 5.2 sunt prezentate fazele ciclului capitalului circulant. 


Stocurile 
achizitionate 


Stocurile 
vândute 


Mijloacele băneşti 


Rotatia creantelor ap 
— incasate 


Rotatia stocurilor. 


Rotatia datoriilor == Ciclul capitalului 
Б, circulat 


Figura nr. 5.2. Fazele ciclului capitalului circulant 
Sursa: Association of Chartered Certified Accountants and the Chartered Institute of Management Accountants, FZ 
Financial reporting, Course notes, Published by: Learning Media, 2007, p. 233. 
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Din figura 5.2 зе observá са fazele ciclul capitalului де lucru (working capital cycle) зе referá 


la următoarele etape: achiziționarea stocurilor, vânzarea produselor/serviciilor, încasarea contravalorii 
produselor/serviciilor prestate. Durata ciclului reprezintă perioada de timp din momentul achiziției 
stocurilor şi până la încasarea mijloacelor băneşti de la clienti. Indiferent de natura activității, ciclul 
capitalului circulant implică si rotația datoriilor care apare în situaţiile in care entitatea nu este în stare 
să-și achite datoriile. În acest context, ciclul capitalului circulant implică o serie de alti coeficienți de 
rotaţie cu referire la imobilizări, stocuri si creanţe, calculati pe baza mai multor formule (tabelul 5.2). 


Tabelul nr. 5.2. Formule de calcul ale indicatorilor de eficiență 


Indicatorii Formula de calcul Formula de calcul 
mita ei varianta română (varianta engleză) 
Rotatia activelor Vânzări / Capital angajat x 100% sau “Sales / Capital amployed x 100% 
(Asset turnover) Venituri / Total active-Datorii curente х ог Revenue / TALCL *x 100% 
100% 
Marja de profit net / Rotatia activelor x Net margin / Asset turnover x 
100% 100% 

creanţelor Creante bilantiere/ Vânzări în creditx 365 Receivables balance /Credit 
(Receivables days) salesx 365 
Datorii bilantiere/ Achizitii in creditx 365 Payable balance /Credit 

puchasesx 365 

Stocuri bilantiere/ Costul vânzărilorx 365 Inventory /Cost of salesx 365 or 
Costul vânzărilor / Stocuri bilantiere x 365 Cost of sales / Inventory x 365 
Venituri pe angajat Vánzári/ Numár angajatix 365 Sales/Number of employeesx 365 
Revenue per employee’ 


* Total assets less current liabilities. 


Analiza aspectelor pragmatice ale notiunii de eficientá prin intermediul performantei financiare 
şi efectuare unei comparații cu aspectele teoretice ale conceptului de eficiență, prezentate in 
subcapitolul 1.3, ne determină să constatăm diferente majore de abordare. Astfel, abordarea teoretică 
a eficienţei ne orientează spre gradul de realizare a obiectivelor la cele mai mici costuri. Abordarea 
pragmatică a acesteia reflectată în figura 5.2. şi tabelul 5.2. se referă la fazele ciclului capitalului de 
lucru şi la coeficienţii de rotaţie al: activelor, stocurilor, creanţelor, datoriilor şi veniturilor pe angajat. 
Modalitatea de calculare si de prezentare a indicatorilor respectivi în cadrul rapoartelor 


administratorilor a fost exemplificată prin anexa 19. 


5.2.3. Indicatori de evaluare a lichidităţii şi a gradului de îndatorare 

Lichiditatile reprezintă capacitatea entității de a-şi îndeplini la scadenta obligaţiile pe termen 
scurt sau mijloacele bănești de care dispune entitatea pentru achitarea datoriilor. De multe ori, există 
un compromis între lichiditate şi profitabilitate; companiile pot fi extrem de profitabile, dar pot avea 


probleme atunci când au nevoie de sume mari de numerar. De aceea, în procesul de evaluare a situației 
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financiare este necesar să se calculeze si lichiditatea, alături de ceilalți indicatori financiari. Calcularea 


acesteia se realizează prin intermediul ratei de lichiditate curentă si a testului acid care, potrivit 
literaturii de specialitate, se determină pe baza mai multor formule de calcul (tabelul 5.3). 

Verificarea gradului de îndatorare financiară se consideră importantă pentru evaluarea riscurilor 
entității. Rata generală de îndatorare, cunoscută si sub denumirea de "rata de levier", exprimă 
îndatorarea totală (pe termen scurt, mediu şi lung) raportată la capitalul propriu. Rezultatul obținut 
trebuie să fie subunitar, o valoare supraunitară semnifică un grad de îndatorare ridicat. Potrivit 
http://www.macrostandard.ro/indicatori analiza financiara.html), o valoare ce depáseste coeficientul 
de 2,33 exprimă un grad foarte ridicat de îndatorare, fapt pentru саге entitatea ar putea ajunge chiar în 
stadiul de faliment iminent dacă rezultatul depăşeşte de câteva ori pragul de 2,33. 


Tabelul nr. 5.3. Formule de calcul ale indicatorilor de lichiditate și a gradului de îndatorare 


Indicatorii Formula de calcul Formula de calcul 
varianta română) (varianta engleză) 
Active circulante / Current assets / 
Datorii pe termen scurt Current liabilities 
Active circulante - Stocuri / Current assets - Inventory / 
Datorii pe termen scurt Current liabilities 
Rata generali Valoarea contabilă a datoriilor / Book value of debt / 
îndatorare (Gearing) Valoarea contabilă a capitalului propriu Book value of equity 
Rata de Datorii pe termen lung / Datorii pe Long term debt / 
financiará termen lung + Capital propriu (Capital ^ Long term debt + Equity 
i investit) 
Profitul înainte de dobânzi și impozite Profit before interest and tax 
(Interest cover) (EBIT) / Cheltuieli cu dobânzile (including Interest receivable / 
Interest payable 


Rata de îndatorare financiară face parte din categoria indicatorilor de stabilitate financiară. 
Acest indicator prezintă interese pe termen lung asupra afacerii atât din partea acţionarilor, cát si a 
creditorilor, fără includerea datoriilor curente. De fapt, indicatorul respectiv corespunde activelor nete, 
în cazul în care nu au fost efectuate ajustări cum ar fi ignorarea datoriilor privind impozitul amânat. 

Indicatorul ce reflectă acoperirea dobânzii (tab. 5.3) se referă la capacitatea potenţială de 
acoperire a dobânzilor şi mai poate fi aplicat la analiza investiţiilor finanţate din împrumuturi. Potrivit 


http://www.macrostandard.ro/indicatori analiza financiara.html, cu cât valoarea rezultată este mai 


mare, cu atât este mai bine, deoarece entitatea poate să-şi plătească dobânzile. Dobânda poate fi 
achitată chiar si atunci când entitatea înregistrează pierderi, doar dacă există numerar în bancă. 

În calitate de metode inovative, cercetările în domeniu au demonstrat că sistemul de gestiune a 
stocurilor Just-in-Time (JIT) şi conceptul de management al calităţii totale (TQM) sunt acţiunile 


recomandate pentru îmbunătățirea indicatorilor de lichiditate şi de stabilitate financiară. 
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Indicatorii prezentaţi in paragrafele 5.2.1, 5.2.2 şi 5.2.3 vizează evaluarea performanței 


financiare la nivel de entitate. În același timp, apare întrebarea: Ce indicatori vor. fi utilizaţi în procesul 
de evaluare a performanței subdiviziunilor entității? În paragraful următor au fost prezentate 


răspunsuri la această întrebare. 


5.2.4. Indicatori de evaluare a activităţii subdiviziunilor și a proiectelor 


Scindarea afacerilor reprezintă una din caracteristicile distincte ale entităţilor actuale prin 
constituirea de subdiviziuni cu autoritate semiautonomă. Descentralizarea responsabilitátilor implică 
instituirea sistemului de evaluare a performanţei la nivelul subdiviziunilor. Procesul de evaluare şi 
control al acestora, ACCA (P5, 2008, pp. 209-220) încearcă să găsească răspuns la următoarele 
întrebări: 

О Cum trebuie coordonate subdiviziunile diversificate pentru a îndeplini obiectivele generale ale 
entității? 

О Motivarea managerilor subdiviziunilor se realizează în funcţie de performanțele realizate la 
nivelul subdiviziunii si corespund interesului întregii entități? 

О Care sunt factorii interni şi externi ce împiedică atât realizarea performanței la nivelul 
subdiviziunii, cát si aplicarea rafionamentului contabil? 

О Cum trebuie repartizate costurile de birou? 

О Cum trebuie calculate veniturile, în vederea determinării profitului la nivelul fiecărei 
subdiviziuni. 

În acest context, evaluarea performanţei subdiviziunii (divisional performance) se realizează în 
funcţie de: centrul de cost, centrul de profit şi centrul de investiţii. Centrul de cost se referă la costurile 
totale, variațiile costului, costul unitar şi indicatorii de performanţă nefinanciară aferenti calității, 
productivităţii si eficienţei. Centrul de profit include atât costurile, cât şi veniturile, ţinând cont de 
cerința potrivit căreia managerul nu trebuie să modifice nivelul investiţiilor. Elementele 
complementare includ: vânzările, profitul, variaţia vânzărilor, marjele, cota de piaţă (market share), 
ratele capitalului circulant ale subdiviziunilor şi indicatorii nefinanciari care se referă la satisfacția 
clienţilor. Centrul de investiții operează cu venituri şi costuri, iar managerul are autoritatea necesară 
pentru a investi în noi active, precum si în modernizarea sau reconstrucția celor existente. În cazul dat, 
se calculează indicatorii ROI (Return on Investment) si RI (Residual Income). Potrivit literaturii de 


specialitate, aceşti indicatori se determină pe baza formulelor reflectate în tabelul 5.4. 
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reducerea capitalului angajat, dar nu in creşterea profitului. ACCA (PS, 2008, р.211-212) încurajează 


reducerea nivelului activelor, cum ar fi echipamentele învechite şi capitalul circulant. Pe termen lung, 
indicatorul ROI este aproape interschimbabil cu rentabilitatea capitalului angajat (ROCE - return on 
capital employed). Cu toate acestea, ROI este mai frecvent utilizat la evaluarea performanței unor 
proiecte investitionale sau a unor sectoare de afaceri, în timp се КОСЕ se recomandă pentru evaluarea 
performanței întregii entităţi. Proiectele se acceptă numai dacă ROI > Costul capitalului (required 


return). Deciziile managementului subdiviziunii se pot baza pe datele ROI numai atunci când se 


urmăresc beneficiile subdiviziunii, indiferent de cele corporative. 


română) ) 
“Profitul net / Capital angajat х 100 % Net profit / Capital employed x 100% 


"Venituri din exploatare - (Activele din Operating income - (Operating assets x 


exploatare x Costul capitalului) sau Cost of capital) or 
Profit net mai putin veniturile investite în Net profit less 'Imputed interest! on 
a = capitalul angajat Capital employed 
Valoarea ас 2 etá C1,2,3.. = fluxul net de numerar în 
(NPY - Net present value) =%t h n Gf, ries 0, cursul anului 1,2,3... 
T [Tr (1+ ў (ет! Со= valoarea investiţiei (total 
> initial investment costs) 
г = rata de actualizare (costul 
capitalului) 
t= durata de viată a proiectului 
TURNUS ИЕ Valoarea actualizată netă / Net present value/ 
(Profitability index Valoarea investiţiei Investment 


CF: CF; 


Rata internă a rentabilită E iu  — 
RR - Internal rate of return) COE (1+ IRR) zi (1+ IRRF E (1+ IRR)" zi 


În acest context, ROI reprezintă un indicator utilizat și acceptat pe scară largă, ceea ce permite 
realizarea сотраган ог între subdiviziunile entității si între companii de dimensiuni diferite. El 
permite defalcarea în rapoarte secundare pentru o analiză mai detaliată. Rentabilitatea investiţiilor 
reprezintă un indicator important pentru manageri deoarece le oferă posibilitatea luării unor decizii 
adecvate privind buna utilizare a resurselor existente, mai ales când fondurile pentru investiţii sunt 
limitate. Cu toate acestea, ROI are unele dezavantaje: 

О politicile contabile diferite pot genera confuzii în timpul efectuării сотрага ог; 


О imobilizárile necorporale sunt excluse din capitalul angajat, cum ar fi mărcile si goodwill-ul; 
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О managerii subdiviziunilor nu sunt motivaţi să investească in noi active, ci să le exploateze pe 


cele existente; 

О obiectivul general al entității constă în crearea averii părţilor interesate sau în maximizarea 
profitului, însă aceste decizii nu trebuie influențate de indicatorul ROI. În acest fel, ROI, ca măsură 
relativă, nu poate fi comparat cu rata internă de rentabilitate (IRR). 

Analizând rezultatele obținute în urma calculării indicatorului ROI, Brealey, Myers, si Allen 
(2011, pp. 298-299) au pus la îndoială motivarea managerilor în funcţie de rezultatele contabile. 
Această dilemă se datorează faptului că serviciul contabil se află sub controlul parțial al managerului. 
Spre exemplu, managerii ale căror salarii depind de profitul obținut pe termen scurt, ar putea denatura 
costurile de întreţinere sau de instruire a personalului. În speranța unei promovări rapide, managerii 
ambitiosi se orientează spre profitul pe termen scurt, lăsând viitorilor succesori eventualele probleme 
de administrare. Prin urmare, în cazul în care managerilor li se solicită maximizarea rezultatelor, ei 
sunt tentaţi să investească în proiecte care oferă 1 sau 2% din ROI. Asemenea proiecte nu aduc valoare 
adăugată entității, fapt ce creează nemulțumire în rândul acţionarilor. Spre exemplu, dacă ROI este în 
mărime de 0,13 sau 130%, iar costul capitalului - 10%, atunci un asemenea proiect aduce valoare 
adăugată acţionarilor. 

Venitul rezidual (RI), folosit de obicei în aceleași condiții ca și ROI pentru evaluarea 
subunitatilor de afaceri, reprezintă profitul obținut de managerul responsabil si mai putin interesele 
investite în active generatoare de profit. Indicatorul dat este aplicat de contabilitatea de gestiune pentru 
evaluarea 51 compararea succesului relativ al unei subdiviziuni de afaceri. Veniturile ajustate de costul 
capitalului pot oferi o perspectivă asupra ratei de rentabilitate a activelor investite (rate of return on 
invested assets). Spre exemplu, dacă două subunități de afaceri au aceeaşi profitabilitate, una dintre 
ele necesită investiţii suplimentare pentru procurarea unui volum mai mare de active. Prin urmare, RI 
pentru această subunitate va fi mai mic deoarece este nevoie de mai multe active pentru obţinerea 
acelorași venituri. 

ACCA (PS, 2008, p.214) precizează că îmbinarea indicatorilor generali de performanță ai 
entității cu cei structurali (ROI şi RI) pot fi cauza unor decizii inadecvate în ceea ce priveşte investiţiile 
pe termen lung. Spre exemplu, un proiect cu o valoare actualizată пега (МУР) la costul de capital (cost 
of capital) pozitiv al entității, poate înregistra rezultate negative ale indicatorilor ROI sau RI, în primii 
ani, ceea ce determină managerul subdiviziunii să respingă proiectul dat. Anuitatea din amortizare 


reprezintă o tentativă de rezolvare a acestei probleme. 
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În acest context, valoarea actualizată netă (NPV- net present value) este o măsură de 


performanță, bazată pe analiza actualizată a fluxurilor de trezorerie si calculată pe baza formulei din 
tabelul 5.4. Acest indicator se utilizează pentru determinarea și compararea veniturilor generate de un 
proiect investiţional, prin actualizarea fluxurilor viitoare de trezorerie ale acestuia, în vederea 
determinării valorii actuale a fluxurilor respective. Metoda se concentrează asupra diferenței dintre 
fluxurile respective de la începutul perioadei şi cele de la sfârşitul perioadei si mai putin asupra 
venitului net obținut. Brealey, Myers şi Allen (2011, р. 298) precizează că rata obţinută prin această 
metodă este adevărata rată a rentabilitatii anuale a capitalului imobilizat în investiţii. Astfel, dacă 
МРУ > 0, atunci crește rata de întoarcere a investiţiei către părțile interesate, iar dacă NPV <0, 
atunci scade rata respectivă de întoarcere a investițiilor. În vederea alegerii celui mai profitabil 
proiect, utilizarea doar a NPV nu este suficientă, ci trebuie determinat indicatorul de profitabilitate, 
iar proiectul cu cea mai mare valoare va fi cel mai profitabil. 

Rata Internă a Rentabilitátii (IRR - internal rate of return) este rata de actualizare in care 
valoarea actualizată netă a unui flux viitor de venituri sau cheltuieli este egală cu zero (NPV = 0). 
Acest indicator se calculează pe baza formulei din tabelul 5.4. Brigham și Houston (2009, p. 345) 
precizează că în situaţii de incertitudini în ceea ce priveşte costul capitalului, unii manageri preferă să 
evalueze proiectele în baza IRR, iar proiectul este acceptat dacă acesta este mai mare decât costul 
capitalului pe piaţă. IRR reprezintă pragul minim de rentabilitate a unui proiect, sub nivelul căruia 
acesta nu este eficient. Criteriul de alegere a proiectului reprezintă valoarea acestuia ce trebuie să fie 
mai mare sau, cel putin, egală cu rata medie a dobânzii de pe piață. Cu cât rata internă de rentabilitate 
este mai mare, cu atât investiția devine mai rentabilă. 

Analiza diverselor modalități de evaluare a performanței subdiviziunilor a demonstrat 
complexitatea acestora și gradul de diferențiere în funcție de situația dată. Prin intermediul lucrărilor 
publicate, ACCA pune accent și pe calculul performanței financiare în baza Situatiei de venituri si 
cheltuieli, precizând că includerea exclusivă a factorilor controlabili reprezintă una din cerințele - 
cheie (fig. 5.3). 
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Venituri din vânzări în exterior 
Transferuri interne 
Alte venituri 
nii) 
(Amortizarea imobil lor corporale) 
(Alte costuri fixe controlabile) 


Profitul operaţional controlabil 


(Dobânzile pentru investiţiile controlabile) 


Profitul rezidual controlabil înainte de impozitare 


Figura nr. 5.3. Etapele de calcul ale performanței manageriale în cadrul 
subdiviziunilor 
Sursa: prelucrare prorie în baza Association of Chartered Certified Accountants and the Chartered Institute of 
Management Accountants, P5 Advanced performance management, Published by: Kaplan Publishing, 2008. 


Informatia din figura 5.3. ne demonstreazá cá rationamentul folosit la calcularea performantei 
financiare este similar procedeelor de calcul al profitului contabil: totalul veniturilor se diminuează in 
funcţie de costurile variabile şi cele constante. La nivelul subdiviziunii se operează cu profitul rezidual 
până la impozitare deoarece obligaţiile fiscale se calculează la nivel de entitate. 

În acest context, precizăm că evaluarea performanţei se realizează cu scopul verificării dacă: 
О subdiviziunea justifică necesitatea investiţiilor suplimentare; 
U activitatea trebuie întreruptă sau poate fi vândută. 
În acest fel, evaluarea se concentrează pe trei aspecte: costuri, venituri si investiţii care pot fi 
diferite de cele ale entității, acestea dispărând odată cu stoparea activităţii subdiviziunii. 

Totodată, trebuie evidenţiate şi costurile ce nu pot fi controlate, cu toate că acestea pot fi diferite 
de cele controlabile. Spre exemplu, managerul nu este împuternicit pentru a schimba baza de active a 
subdiviziunii (caz în care s-ar fi considerat un centru de profit). Prin urmare, amortizarea 
imobilizărilor nu este controlabilă, iar, în procesul de evaluare, responsabilitatea nu trebuie să revină 
managerului subdiviziunii. Cu toate acestea, în cazul lichidării subdiviziuni respective dispar costurile 


de amortizare ale acesteia. De aceea, costurile respective trebuie să fie incluse în evaluarea structurală. 


5.2.5. Alti indicatori de evaluare a performanței financiare 


Evaluarea performanței financiare tine de abordările cantitative de o manieră obiectivă, însă 


procesul de selecţie a indicatorilor este de natură subiectivă şi depinde, în mare măsură, de mărimea 
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şi domeniul de activitate al entității, aşteptările acţionarilor si cele ale managementului de top. În 


paragrafele 5.2.1 - 5.2.4 au fost prezentați indicatorii cei mai frecvent utilizaţi. Datorită complexităţii 
acestora, considerăm oportun includerea si a altor indicatori cum ar fi: valoarea economică adăugată 
(EVA), beneficiul pe acțiune (EPS) si profitul înainte de realizarea modificărilor conform diverselor 
interese (EBITDA). Indicatorii în cauză se calculează pe baza formulelor preluate din literatura de 
specialitate și prezentate în tabelul 5.5. 

Indicatorul ce caracterizează Valoarea economică adăugată a fost introdus de Stern Stewart și 
reprezintă estimarea profitului real economic după ajustările conform normelor GAAP. Acesta se 
calculează pe baza formulei prezentată în tabelul 5.5. si are ca scop evitarea includerii imediate a 
cheltuielilor cu: amortizările, cercetarea si dezvoltarea, publicitatea si goodwillul. Referindu-se la 
acest indicator, ACCA (P52008, p. 220) subliniază importanţa calculelor pentru obținerea bazei reale 
de determinare a capitalului angajat (capital employed) şi oferirea acţionarilor a unor informaţii mai 
exacte cu privire la profitul după impozitare. 


Tabelul nr. 5.5. Formule de calcul ale altor indicatori de evaluare a performanței financiare 


Indicatorii Formula de calcul 

3 (varianta română) 
Rezultatul operațional net * - 

(Capital angajat x Costul capitalului) 


Vulourea econon 
(EVA- Economic Value Added ) 
Profitul conventional al subdiviziunii = 
Ajustarea profitului — subdivizionar 
conform principiilor GAAP pentru 
raportare externă — Costul de capital al 
activelor subdivizionare 


Rezultatul operaţional net 
(NOPAT- Net operating profit after 
tax)* 


Beneficiul pe acţiune Profitul fără dividende atribuite 
(EPS-Earnings per share ) acţiunilor preferentiale / 

Numărul de acțiuni ordinare emise 
Acoperirea TET Beneficiul pe actiune/ 
(Dividend cover) Dividendele pe acțiune sau 


Profitul fără dividende atribuite 
acţiunilor preferentiale / 
Dividendele acţiunilor ordinare 
Dividendele pe acțiune / 

Prețul de piaţă al acțiunilor х 
100% 

Prețul de piață al actiunilor/ 
Beneficiul pe acțiune 


Randamentul dividendelor 
(Dividend yield) 


Price-earnings ratio 
A ee ја 
tabelul 5. 


T Ve 


Formula de calcul 

(varianta englezà) 
Net operatingprofitaftertax — 
(Capitalemployed x Costof capital) 


Conventional divisional profit measure = 
Adjustments for any divisional profit 
measures arising from using GAAP for 
external reporting – Cost of capital charge on 
divisional assets 

Profits distributable to ordinary 
shareholders/Number of ordinary 
shares issued 


EPS/Dividend per share or 
Profit after tax and preference 
dividends / 

Dividend on ordinary shares 


Dividend per share/ 
Market price per share x 100 % 


Market price per share/EPS 


Pentru determinarea EVA este nevoie de calcularea următorilor indicatori: NOPAT, capitalul 


angajat și costul capitalului. NOPAT este apreciat în termenii fluxului de numerar și reprezintă 


profitul după impozitare, precum și numeroase ajustări contabile realizate în tabelul 5.6. 
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Capitalul angajat (capital employed) reprezintá cel de-al doilea indicator necesar pentru 


determinarea EVA. Indicatorul dat are drept scop crearea unei baze de calcul pentru determinarea 
beneficiilor acţionarilor. Potrivit ACCA (P5, 2008, p. 222-223), tehnica de calcul a acestuia se bazează 
pe valoarea economicá a capitalului de la inceputul perioadei de gestiune, determinatá conform 
urmátorului algoritm: 


Total activ bilantier (active imobilizate + active circulante): 
- Datorii fără dobânzi (de exemplu, datorii comerciale şi fiscale); 
+ Ajustări în baza costului de înlocuire net al imobilizărilor corporale; 
+ Amortizarea cumulată a goodwill-ului; 
+ Valoarea economică a costurilor de cercetare-dezvoltare capitalizate; 
+ Valoarea economică a costurilor de leasing operaţional capitalizate; 
+ Provizioane pentru datorii incerte; 
= Capital angajat. 
Tabelul nr. 5.6. Ajustările necesare în calcularea indicatorului NOPAT 


Deprecierea Cheltuielile. respective se adaugă, deoarece indicatorul EVA se determină în baza profitului net 
»ntabi impozitat 


Amortizarea Fondul comercial (goodwill) constituie prestigiul întreprinderii sau prețul plătit pentru afacere si 
goodwill-ului reprezintă surplusul fata de costul actual al activelor nete. Platile aferente fondului comercial pot fi 
privite ca valoarea adăugată a companiei. Prin urmare, orice sumă aferentă fondului comercial, 
amortizată, care apare în contul de profit, se adaugă înapoi la profitul raportat, deoarece acestea 
reprezintă o parte din valoarea imobilizărilor necorporale din afaceri 
олпе pentru În cazul în care o companie a recunoscut provizioane pentru datorii incerte, EVA necesită inversarea 
acestor sume. Ar trebui să fie inversate orice ajustări în contul de profit şi pierdere (fie creştere sau 
scădere) 
Costurile de cercetare-dezvoltare nu ar trebui să fie incluse în totalitate în componenţa cheltuielilor şi, 
ОО respectiv, să contribuie la diminuarea profitului. În schimb, ele ar trebui să fie capitalizate, deoarece au 
adus un surplus valorii economice a capitalului angajat (capitalemployed). Ajustarea poate fi făcută prin: 
• creşterea NOPAT prin creşterea netă a valorii costurilor de dezvoltare capitalizate şi 
• creşterea valorii economice a capitalului angajat(capitalemployed) cu aceeași sumă 
Leasing Toate contractele de leasing trebuie să fie capitalizate. Contractele de leasing financiar au fost deja 
capitalizate, dar leasingul operaţional trebuie, de asemenea, să fie capitalizat. Valoarea economică a 
capitalului angajat a crescut prin includerea valorii curente a leasingului operaţional. Costul capitalizat 
trebuie, ulterior, amortizat. Valoarea NOPAT trebuie să fie majorată cu taxa contractuală de leasing 
operational si redusă cu suma amortizării. Rezultatul efectiv al valorii NOPAT, în urma ajustărilor 
realizate, se reduce la costul dobânzii implicit din leasingul operațional 
Cheltuieli non-cash Cheltuieli deduse din profit, care nu implică o tranzacție reală de numerar (depreciere si amortizare) 
(Non cash expenses) 
ТТА Dobânda netă plătită se determină în felul următor: spre exemplu, daca rata impozitului constituie 
după taxare 35%, atunci suma intereselor plătite (dobânzi) se calculează prin înmulţirea cu 0.65. Este necesar de 
ТҮР adăugat, la profit, dobânda netă (dobânda după taxare), deoarece dobânzile au fost recunoscute drept 
tax) cheltuieli la calcularea impozitului pe profit. Adăugând din nou această valoare, obţinem profitul care ar 
fi fost raportat, dacă necesităţile de capital ale companiei ar fi fost finanţate din acțiuni ordinare 
Interest paid net of tax* (*so if tax is at 35%, take interest payments x 0.65) 
Profitul după impozitare se diminuează си: 
Deprecierea Considerată drept o măsură de utilizare economică a activelor pe parcursul unui an, implică un proces 
economică si alte de evaluare, generat de schimbarea valorii de piaţă a activelor 
deprecieri de valoare 
Sursa: Association of Chartered Certified Accountants and the Chartered Institute of Management Accountants, P5 
Advanced performance management, Published by: Kaplan Publishing UK, 2008, pp. 221-222. 
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Ín acest context, costul capitalului reprezintá се! de-al treilea indicator necesar pentru 


determinarea EVA si redă costul mediu ponderat al capitalului, utilizând capitalul - ţintă (target capital 
structure). Este remarcabil efectul fiscal al coeficientului Kd, prin care se urmărește costul datoriilor 
fără taxe. Spre exemplu, presupunem că entitatea este finanțată în proporţie de 70% din capitalul 
propriu, cu un cost de 10% anual, iar 30% este finanțată din datorii, cu un cost anual după impozitare 
de 6%, Rezultatul, obţinut în baza următoarei relaţii de calcul (0.70 x 0,10) + (0,30 x 0,06), constituie 
0,088, respectiv costul capitalului este de 8,8%. 
Stern Stewart a dezvăluit două principii, considerate drept principalele avantaje ale EVA: 

U investiţiile sunt prielnice pentru active, indiferent de tratamentele contabile; 

U activele create nu pot fi atenuate de politicile contabile. 

Analiza acestor principii ne permiteă să constatăm că EVA a fost elaborat pentru protejarea 
realității informației financiar-contabile de diverse tratamente ale contabilităţii creative. În această 
ordine de idei, ACCA (PS, 2008, p.190) recomandă un alt indicator — beneficiul pe acțiune — 
considerat destul de util pentru acţionari. 

Beneficiul pe acţiune (EPS) se calculează conform formulei din tabelul 5.5 și arată partea din 
profit atribuită fiecărei acţiuni ordinare. Contextul în care indicatorul respectiv poate fi apreciat cu 
adevărat semnificativ impune respectarea următoarelor cerințe: 

U să fie în creștere sau în scădere peste limitele normale; 
U să fie semnificativ după atenuare; 
U să se calculeze în mod constant. 

Profitul înaintea realizării modificărilor conform diverselor interese (EBITDA- Earning before 
interest, tax and depreciation adjustment) reprezintă un alt indicator important pentru evaluarea 
performanţei financiare, calculat pe baza algoritmului din figura 5.4. Analiza conţinutului 
indicatorului dat, prin compararea cu indicatorii menţionaţi anterior, ne permite să afirmăm că tehnica 


de calcul a acestuia redă aceeaşi problemă. 
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2. EBIT = EBITDA 


° - Deprecieri 


4. Profit net (Net Income) = 


EBT- Impozite si taxe 


Figura nr. 5.4. Etapele de calcul al indicatorului EBITDA 


Sursa: prelucrare prorie in baza Association of Chartered Certified Accountants and the Chartered Institute of 
Management Accountants, P5 Advanced performance management, Published by: Kaplan Publishing, 2008, p. 200 


Analizánd algoritmul de calcul a indicatorului EBITDA, prezentat in figura 5.4, remarcám o 
formă de prezentare a esenței sau a centrului de performanță a entității prin omiterea: 

О deprecierilor si amortizárilor - costurile pentru utilizarea imobilizărilor corporale si 
necorporale. De fapt, ascestea sunt nişte valori cumulate într-o anumită perioadă de timp și, 
prin urmare, ar putea fi excluse atunci când se analizează performanţele financiare într-un 
an; 

О intereselor care, în esenţă, se referă la finanțarea costurilor; 

О impozitelor și taxelor — prelevările la bugetul de stat nu sunt relevante pentru evaluarea 
performanţei în afaceri. 

În anexa 20 este arătată modalitatea de calcul a indicatorului EBITDA. Investigarea diferitor 
categorii de indicatori a fost realizată în vederea propunerii unor modele de evaluare a performanţei 
financiare. Necesitatea implementării unui sistem de evaluare a performanței este dublă. În primul 
rând, se impune divizarea responsabilitatilor pentru evaluarea eficienţei activității managementului 
executiv. În al doilea rând, se urmăreşte viabilitatea pe termen lung a entității, fapt demonstrat în 


paragraful următor. 


5.2.6. Rolul performanței în prevenirea insolventei 


Pentru orice entitate, problema apare atunci când entitatea nu reușește să obțină un randament 


satisfăcător al: capitalului pe termen lung, lichidităţii şi gradului de îndatorare. Deși indicatorii 
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menţionaţi sunt de natură financiară, cauzele unor astfel de probleme sunt rareori financiare, ci tin mai 


mult de capacitatea entității de a se adapta la schimbările mediului din care face parte. 

În cazul în care activitățile nu sunt controlate, entitatea poate fi în situația incapacității de plată 
a datoriilor ajunse la scadentá sau poate avea un exces al activelor în raport си pasivele. De asemenea, 
în cazul în care nu reuşesc să convertească aceste active în numerar, entitățile devin insolvabile. Pentru 
evaluarea riscului de eșec, ACCA (P5, 2008, p.300) sustine că acestea trebuie să efectueze o evaluare 
pertinentă a indicatorilor de performanță financiară (cantitativ) si nefinanciară (calitativ), prin 
examinarea: 

O conturilor entității pentru identificarea problemelor – cheie, legate de lichiditate, solvabilitate si 
profitabilitate; 

О altor dificultăți ce pot fi descoperite prin intermediul conturilor: creșteri excesive de imobilizări 
necorporale, agravarea situației fluxurilor de numerar, datorii contingente excesive și 
probabilitate mare de apariţie a evenimentelor ulterioare închiderii exerciţiului financiar; 

О informaţiilor din raportul directorului general sau al managerilor (inclusiv avertismentele, 
evaziunile, modificările în componența consiliului de administrație înregistrate încă în anul 
precedent); 

О informaţiilor publice cu privire la domeniul de activitate din саге face parte entitatea, precum și 
cele cu referire la concurenți; 

О informaţiilor despre mediul său extern, problemelor legate de modificările pe piaţă cu referire 
la produsele sau serviciile entității. 

De-a lungul timpului, au existat mai multe modele de estimare a probabilității de eșec al entității: 
unele din ele fiind de natură calitativă, altele — de natură cantitativă. Modelele cantitative au la bază 
indicatori financiari, dintre care cel mai cunoscut este scorul Z. O bună parte din modele au încercat 
să combine informaţiile calitative cu cele cantitative, prin atribuirea scorurilor anumitor factori de risc 
calitativi. 

Mulţi cercetători şi-au orientat viziunea spre îmbunătățirea modelelor cantitative de cercetare, 
incluzând analiza tendințelor si variațiile pe ramuri de activitate. Alte modele au inclus o multitudine 
de variabile diferite cum ar fi: variabilele macroeconomice, calitatea managementului entității, fazele 
de dezvoltare a firmei, calitatea activelor entității etc. 

Modelele cantitative existente, respectiv si scorul Z, au înregistrat o serie de dezavantaje: 

О scorul estimat este instantaneu; oferă o imagine a situaţiei existente la un moment dat саге пи se 


modifică dacă situaţia se îmbunătăţeşte sau se deteriorează; 
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О necesită analize suplimentare pentru înțelegerea deplină a situaţiei; 


О scorurile sunt predictive doar pe termen scurt; 
О unele sisteme de evaluare au tendința de a evalua doar entitățile aflate în dificultate. 
Cu toate acestea, nu este evident care model de evaluare precede cel mai corect eşecul entității şi, 
astfel, scorul Z rămâne modelul cel mai utilizat. Acesta se calculează folosind formula: 
Scor 2, = 1.2 X1 + 1.4 Х2 + 3.3 X3 + 0.6 X4 + 1.0 X5 

unde: 

= ХІ = capitalul de lucru (working capital)/total active (total assets); 

— X2 = profitul nerepartizat (retained earnings)/total active; 

— X3 = profitul înainte de dobânzi şi impozite (earnings before interest and tax)/total active; 

— X4 = valoarea de piaţă a capitalului propriu (market value of equity)/total pasiv (total 

liabilities); 

— X5 = vânzări (sales)/total active. 

Riscul de esec, determinat in baza scorului Z, se interpreteazá astfel: 

О entităţile cu un scor Z sub 1.81 sunt in pericol si, eventual, se îndreaptă spre faliment; 
О entităţile cu un scor de 3 au o situaţie financiară solidă; 
О entităţile cu scorul cuprins între 1,81 si 2,99 au nevoie de investigaţii suplimentare (P5 АССА, 

2008, p.301). 

Modalitatea utilizării scorului Z în activitatea practică este reflectată în anexa 21. Majoritatea 
modelelor calitative se bazează pe un sistem de factori importanți în cazul falimentului entității. 
Unele modele utilizează, pe scară largă, tehnologiile informaţionale și unele sisteme cum ar fi rețelele 
neuronale și sistemele — expert, având rolul de a perfecționa resursele umane şi de a contribui la luarea 
deciziilor. Cu toate acestea, rezultatele unor astfel de sisteme sunt informaţiile şi regulile de decizie 
în baza judecății subiective a experților, fapt pentru care modelele nu sunt obiective în totalitate. 

În cele din urmă, menţionăm că cel mai eficient model de prevenire a riscului de faliment 
constă în introducerea semnalelor de avertizare timpurie, precum şi a măsurilor corective urgente. 
Acţiunile necesare depind, în mare măsură, de situaţia specifică şi este importantă pentru investigarea 
şi identificarea cauzelor. Acestea pot fi legate de o serie de activități din cadrul entității cum ar fi: 
managementul financiar, marketingul, sistemul de producție sau servicii etc. Uneori, atragerea 
experţilor externi este oportună şi iminentă pentru identificarea problemelor. Un alt factor important 
se referă la faptul ca managerii de afaceri trebuie să accepte: existența problemei, comiterea greșelilor 


şi nevoia identificării soluţiilor. Acţiunile ulterioare pot implica schimbări strategice majore cum ar 
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fi: reorganizarea afacerii generatoare de pierderi, realizarea unor schimbări în gestiunea operaţiilor și 


în managementul de producţie etc. Pentru prevenirea altor pierderi, acţiunile respective trebuie să 
includă şi controale. Cea mai bună strategie pentru prevenirea eșecului este utilizarea unor sisteme 


manageriale eficiente. 


5.3. Tabloul de bord prospectiv — metodă de gestiune a performanței entității 


Tabloul de bord prospectiv (balanced scorecard) reprezintă una dintre metodele de gestiune a 
performanței financiare 51 nefinanciare pe care o aplică cel mai frecvent managerii în activitatea pe 
care о defășoară. Axándu-se pe patru perspective strategice diferite, tabloul de bord are drept scop 
stabilirea obiectivelor pentru fiecare dintre ele, împreună cu măsurile care pot fi implementate în 
procesul evaluării gradului realizării acestora. Drept urmare, pentru prezentarea caracteristicilor 
definitorii se impune analiza cercetărilor în domeniu cu privire Ја: fiecare element al tabloului de bord, 
"harta strategică" care asigură implementarea reuşită a acestuia și factorii critici de succes. 

P. Boisselier (2013, p. 633) menţionează că tabloul de bord prospectiv transformă misiunile si 
strategiile entității într-un ansamblu de indicatori de performanţă (scorecard), ceea ce reprezintă 
fundamentele sistemului de supraveghere a strategiilor. Sistemul respectiv pune un accent deosebit pe 
obiectivele financiare în corelație cu mijloacele necesare pentru atingerea lor. Performanţele sunt 
evaluate în funcție de cele patru axe echilibrate (balanced): financiară, a clientului, a afacerii si a 
capitalului uman. 

La origini, tabloul de bord prospectiv a fost analizat în detaliu de către Kaplan și Norton, în 
anul 1992, ca instrument prin intermediul căruia perspectivele și strategiile se transformă în obiective 
şi măsuri. Rolul acestuia este orientat spre încurajarea activității de afaceri prin dezvoltarea unui cadru 
general. Obiectivele strategice ale entității, prin răspunsul Ја cele patru întrebări menționate în figura 
5.5. sunt transpuse într-un set coerent de obiective de afaceri, operaționale și individuale, precum și 
în măsuri de performanţă. 

Axa financiară este cea mai cunoscută prin intermediul indicatorilor financiari pe care entitatea 
poate să-i determine. P. Boisselier (2013, p. 642-643) consideră că cei mai pertinenti indicatori pe 
care entitatea trebuie să-i determine se referă la: ROI, EVA, rentabilitatea economică, rata de creştere, 
cifra de afaceri, indicele de productivitate etc. În această perspectivă, în tabloul de bord prospectiv al 


companiei Matra Marconi Space (Oriot, Misiaszek, 2001) au fost examinati si prezentati urmátorii 
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indicatori de performanță: creşterea veniturilor, marja comercială, КОСЕ, EVA, fluxul net de 


numerar. 

Axa client reprezintă cea de-a doua componentă (fig. 5.5) şi se referă la acel segment de piaţă 
ce constituie tinta entității. P. Boisselier (2013, p. 635) menţionează că indicatorii utilizați pentru 
evaluarea axei clienti sunt foarte diversificati. Primul indicator tine de cota de piață care poate fi 
înlocuit cu cifra de afaceri sau cota de piață relativă. Procesul de selecție a indicatorilor se face în 
funcţie de obiectivele pe care entitatea doreşte să le atingă: stabilitate, rentabilitate, dominație etc. 
Rata de retenţie a clienţilor vizează capacitatea entității de a satisface clienţii săi, fapt pentru care nu 
este suficientă doar producerea bunurilor/serviciilor de calitate înaltă, ci si cunoașterea cauzelor 
clienţilor care au condus la reducerea sau stoparea consumului bunului/serviciului respectiv. 
Atragerea de noi clienţi, rentabilitatea clienţilor sau a segmentului din care face parte entitatea are o 
deosebită importanță asupra performanțelor manageriale. Spre exemplu, pentru entitatea Matra 
Marconi Space (Oriot, Misiaszek, 2001, p. 27) falimentul unui client generează o scădere a vânzărilor 
şi, implicit, a profitului. Livrările necorespunzătoare şi respectarea termenilor de livrare reprezintă 


principalii indicatori. 


=> н Cum trebuie să ne prezentăm în 
Perspectiva 
E financiará 


Cum trebuie să ne prezentăm în 
Гаја clienților pentru a realiza 
scopul? 


rte bune pentru a 
acţionarilor si ale clientilor,? 


“a Perspectivele si P Perspectiva 
interná de 
afaceri 


Perspectiva 


Perspectiva 
capitalului uman 
si a tehnologiilor 


Figura nr. 5.5. Componentele balanced scorecard-ului 
Sursa: Association of Chartered Certified Accountants and the Chartered Institute of Management Accountants, P5 
Advanced performance management, Published by: Kaplan Publishing UK Unit 2 The Business Centre Molly Millars 
Lane Wokingham Berkshire RG41 2QZ, 2008, p. 279. 


153 


Ín categoria axei interne de afaceri (fig. 5.5), se includ асеје procese care au o influentá notorie 


asupra satisfacerii clienților si a obiectivelor financiare. Kaplan si Norton (1991, p.134; Boisselier, 
2013, p. 636) au identificat trei procese fundamentale: inovațiile, procesul de producție (procese care 
încep cu aprovizionarea şi se finalizează cu livrarea) şi serviciile după vânzare. Procesele de inovare 
sunt fundamentale deoarece permit identificarea unor noi pieţe sau clienti și tin cont de nevoile latente 
sau emergente ale clienţilor. De asemenea, inovațiile trebuie să răspundă la două întrebări: 

О Care sunt caracteristicile viitorului produs asupra cărora clienţii acordă atenţie? 

О Cum trebuie utilizate inovațiile pentru a oferiri produsele înaintea concurenţilor? 

Evaluând procesele interne din cadrul entității Matra Marconi Space (2001, Boisselier, 2013, p. 
642) au fost remarcate: eficientizarea proceselor - cheie, costurile lucrărilor necalitative, respectarea 
fazelor de revizuire, rata licitaţiilor câştigate, ponderea cheltuielilor cu furnizorii - cheie. 

Axa capitalului uman și a tehnologiilor identifică 51 supraveghează factorii de dezvoltare a 
entității. Kaplan si Norton (Boisselier, 2013, р. 637) au identificat trei factori: potențialul salariatilor, 
potentialul sistemului informational, motivatia, responsabilitatea salariatilor si convergenta scopului 
cu obiectivele. Cel mai frecvent, potentialul salariatilor se determiná prin intermediul ratei clasice a 
productivității — cifra de afaceri pe salariat. Satisfactia angajaţilor si loialitatea faţă de entitate sunt la 
fel de importante ca cifra de afaceri pe salariat. Loialitatea faţă de entitate reprezintă o dovadă de 
conservare а know-how-ului si a culturii organizaționale. Satisfactia angajaţilor are mai multe 
beneficii nu numai în termeni sociali, ci şi în termeni de eficacitate; cu cât mai satisfacuti sunt clienții 
cu atât mai satisfácuti sunt angajaţii. 

Principiile fundamentale ale tabloului de bord prospectiv sunt puse în valoare de obiectivele 
strategice ale entității cu ajutorul celor două categorii de indicatori: interni și externi. Indicatorii 
externi sunt destinati acţionarilor si clienţilor, iar cei interni favorizează procesele interne prioritare, 
prin inovare 5! dezvoltare. Balanced scorecard-ul (Kaplan și Norton, 1996; 1998; Boisselier, 2013, p. 
634) se reduce la patru criterii: definitivarea proiectelor şi a strategiilor prin expunerea în obiective, 
comunicarea si transpunerea obiectivelor si a indicatorilor strategici, planificarea și fixarea 
obiectivelor si armonizarea cu inițiativele strategice, consolidarea feedback-ului si a monitorizării 
strategice. 

P. Boisselier (2013, pp. 639 - 640) a remarcat că metodologia de elaborare și punere în aplicare 
a tabloului de bord prospectiv a evoluat de-a lungul timpului. În general, perioada de timp din 


momentul proiectării si până la punerea în aplicare durează in jur de 16 săptămâni. Prima etapă se 
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manifestă prin căutarea unităților unde pot А transpuse axele acestuia. Unităţile trebuie să dispună de 


un lant sau un sistem de producţie complet cu reţea de distribuţie, clienti si sistem de evaluare a 
performanței financiare. În acelaşi timp, unitățile trebuie să aibă un grad de autonomie pentru a fi 
capabile să elaboreze strategii coerente prin îndeplinirea misiunilor proprii. 

În vederea asigurării unei armonizări a obiectivelor tuturor unităților, managementul de top 
trebuie să desfăşoare, în prealabil, o serie de întrevederi cu consiliul de administraţie pentru a 
planifica: 

О obiectivele financiare (profit, creştere economică); 

О direcţiile esenţiale (mediul, personalul, inovațiile etc.); 

О gestiunea clienților (fişierele, modul de comunicare, acțiunile comune etc.). 

Etapa prealabilă se finalizează atunci când managementul din cadrul fiecărei unități este 
informat cu privire la modalitatea de lucru şi există un dosar cu informaţii legate de ideile și viziunile 
grupului, precum si de strategiile si rolul lor în cadrul unității. Lucrările de generalizare se realizează 
de consiliul de administraţie prin analiza şi discutarea problemelor şi a ideilor propuse de fiecare 
unitate. Kaplan si Norton (1998, p. 307) au remarcat că pentru fiecare axă, consiliul de administrație 
identifică trei-patru obiective şi o listă de măsuri posibile pentru fiecare, precum și eventualele 
contradicții dintre măsuri. 

Din această perspectivă, a doua reuniune a consiliului de administraţie se face cu scopul 
informării principalilor colaboratori intermediari cu privire la orientările strategice şi la principalii 
indicatori din cadrul tabloului de bord prospectiv. Managementul are obligaţia de a informa toti 
angajaţii în legătură cu structura și conţinutul tabloului de bord propus. În cadrul celei de-a treia 
reuniuni a consiliului de administraţie are loc definitivarea conţinutului tabloului de bord şi crearea 
echipei care să asigure punerea în aplicare a acestuia. 

Elementul critic în procesul de implementare tine de factorii strategici care trebuie identificati 
în aşa fel încât să asigure supraviețuirea pe termen lung a afacerii şi realizarea obiectivelor strategice 
si operaţionale ale entității. 

Măsurile necesare pentru implementarea tabloului de bord prospectiv constau în: 

О corelarea strategiilor și a acțiunilor de evaluare a performanței prin combinarea indicatorilor de 
performanţă financiară si nefinanciară; 
О evaluarea performanţei prin utilizarea indicatorilor care vizează atât perioadele pe termen scurt, 


cât si cele pe termen lung; 
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О asigurarea rationalitátii procesului de evaluare a performanței, in vederea evitării unui 
comportament disfunctional si al intrării în contradicție cu interesele de afaceri ale entității; 

О implementarea cu succes antrenează activități esențiale ce trebuie efectuate în mod riguros: 
strategiile elaborate trebuie să fie explicate în vederea constituirii unei baze temeinice; 
selectarea măsurilor şi alinierea cu strategiile, precum şi relaţiile dintre măsuri ce trebuie să fie 
sesizabile; măsurile de performanță trebuie puse în aplicare astfel încât tabloul de bord 
prospectiv să devină limbajul de comunicare al entității. Mai presus de toate, personalul şi 
managementul schimbării trebuie să fie gestionate în mod prioritar. 

În vederea implementării cu succes a tabloului de bord prospectiv, Kaplan şi Norton au introdus 
"Harta strategică” (Strategy mapping). Entitátile se confruntă cu o serie de dificultăți în procesul 
de transformare a viziunilor consiliului de administraţie în acțiuni şi obiceiuri prin intermediul 
obiectivelor. О bună parte din angajaţi nu pot percepe cum strategiile entității sunt legate de 
performanța managerială si bugete. Aceasta se rezumă la o diagramă care leagă strategiile de 
obiectivele tactice 51 operaţionale, prin intermediul tabloului de bord prospectiv. Succesiunea etapelor 


implicate în acțiunile de convertire sunt prezentate în figura 5.6. 


4. IDENTIFICAREA APTITUDINILOR ȘI A 
COMPETENȚELOR PENTRU SPRIJINIREA 
STRATEGIILOR DE DEZVOLTARE ȘI 
PERFECȚIONARE - P.P.D. 


1. IDENTIFICAREA OBIECTIVELOR 
PRIIORITARE ALE ENTITÁTII 


2. IDENTIFICAREA PRINCIPALELOR 
CĂI DE CREARE A VALORII, ÎN 


5. IDENTIFICAREA CORELATIEI DINTRE 
PROCESELE INTERNE ȘI STRATEGII - 


BAZA OBIECTIVULUI PRIORITAR PIA 


3. IDENTIFICAREA STRATEGIILOR 6. CLARIFICAREA RELATIEI DINTRE 
FINANCIARE, PENTRU A SPRIJINI STRATEGIILE CLIENT ȘI STRATEGIILE 


PERSPECTIVELE PRIORITARE - P.F GENERALE - P.C. | 


Figura nr. 5.6. Etapele de convertire а strategiilor in obiective, bugete si actiuni 
Sursa: Association of Chartered Certified Accountants and the Chartered Institute of Management Accountants, 
PSAdvanced performance management, Published by: Kaplan Publishing UK Unit 2 The Business Centre Molly Millars 
Lane Wokingham Berkshire RG41 2QZ, 2008, p.285. 


Analizând etapele de convertire a strategiilor în obiective, bugete si acțiuni (figura 5.6), putem 


afirma că strategiile şi obiectivele reprezintă elementele-cheie în organizarea activității economice a 
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entității, iar gestionarea performanței se face în corelaţie cu gradul de realizare a acestora. "Harta 


strategică" asigură corelatia dintre strategiile si performanţa entității, iar factorii critici de succes arată 
corelatia dintre performante şi tabloul de bord prospectiv. 

În această perspectivă, componentele factorilor critici de succes (CSFs - critical success factors) 
sunt adaptate la indicatorii cheie de performanță (Key performance indicators KPI), prin intermediul 


celor patru axe ale tabloului de bord prospectiv (tab.5.7) 


catiile teoretice ale factorilor critici de succes 


de performanţă (KP! 

Financiară Reducerea costurilor Rentabilitatea investiţiilor (ROI)- ponderea 
Indicatori privind utilizarea activelor veniturilor provenite de la noii clienti 
Creşterea economică Registrul vânzărilor 
s Managementul riscului 
Clienti Pret Costurile de referintà ale clientilor 
Calitate Rata de defect 
Timp Livrare, ore de plumb 
"epe vss. Procesul operational Durata ciclului 
Procesele după vânzare Timpul de rectificare 
Personalul Rotatia personalului 

ОТОТ Т Instruirea în cadrul entității Sugestii implementate (ponderea din 

si a tehnologiilor. Inovaţie veniturile aferente noilor produse) 
Sursa: Association of Chartered Certified Accountants and the Chartered Institute of Management Accountants, Advanced 
performance management, Published by: Kaplan Publishing UK Unit 2 The Business Centre Molly Millars Lane 
Wokingham Berkshire RG41 2QZ, 2008, p.282 


Factorii critici de succes se concentrează atât pe procesele de evaluare a activelor, cât si pe 
abilităţile personalului necesare pentru realizarea strategiilor actuale sau viitoare. Potrivit informației 
din tabelul 5.7, se recomandă ca performanța să fie analizată atât din punct de vedere financiar, cât și 
nefinanciar, deoarece cea financiară nu este suficientă pentru asigurarea necesităţilor reale ale entității. 
Aplicarea tabloului de bord prospectiv în activitatea practică este prezentată în anexa 22. 

În concluzie, precizám că tabloul de bord prospectiv reprezintă o acțiune de eficientizare a 
activităţii economice, considerat drept element al controlului de gestiune. Prin cele patru parti ale sale, 
acesta include indicatori de performanţă atât de natură financiară cât si nefinanciară. În afară de 
ghidarea managementului executiv în activităţile curente, tabloul de bord prospectiv ţine cont şi de 
noile abordări în domeniu cu privire la conceptul de dezvoltare sustenabilă a entității. "Harta 
strategică" 51 factorii critici de succes oferă o serie de soluţii pentru problemele ce apar în procesul de 
transformare a viziunilor consiliului de administraţie în obiective strategice, bugete şi respectiv 


acţiunile întreprinse pentru obţinerea de performanță. 
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CONCLUZII 


În calitate de călăuză a managementului executiv, controlul de gestiune vizează procesele de 
optimizare a performanţei în scopul realizării obiectivelor strategice ale entității. Acest gen de control 
a fost şi este unul dintre cele mai cunoscute, încă din antichitate, fapt ce a impus rigori demersului 
cercetării. 

Aplicarea metodei istorice a avut drept scop prezentarea evoluţiei controlului de gestiune, cu 
origini pragmatice din antichitate. Capitalismul a pus bazele fundamentelor ştiinţifice ale controlului 
de gestiune, iar F. W. Taylor, H. Fayol si alti cercetători au marcat o nouă etapă în evoluţia acestuia. 
Cu toate că, s-a remarcat prin abordarea contabilă a controlului de gestiune, F. W. Taylor a mai 
demonstrat şi necesitatea introducerii controlului de gestiune în cadrul entității pe cale științifică, 
punând astfel bazele managementului ştiinţific. În acest context, problemele de cercetare ale 
controlului de gestiune de la sfârșitul secolului al XIX-lea și începutul secolului al XX-lea au 
înregistrat noi dimensiuni. A fost dovedit faptul că baza științifică a controlului de gestiune derivă din 
management, iar latura contabilă a acestuia porneşte de la faptul că cea mai mare parte a informaţiei 
necesară controlului este furnizată de contabilitate. 

Începând cu anii 70 ai secolului XX, au fost evidenţiate noi probleme de cercetare legate de 
controlul de gestiune. Până la apariţia teoriilor, cercetătorii se confruntau cu o serie de probleme legate 
de apartenenţa controlului de gestiune; unii susțineau că tine de management, alții de contabilitate. 
Schimbarea paradigmei a fost rezultatul reorientării ideii principale de cercetare spre entitate, iar baza 
ideologică s-a concentrat în jurul relaţiilor dintre principalii actori, în vederea realizării obiectivelor 
strategice. 

Noile abordări teoretice și pragmatice cu privire la controlul de gestiune au demonstrat poziția 
sa de sistem şi au justificat faptul că nu mai poate fi considerat drept contabilitatea costurilor. Din 
această perspectivă, a fost dovedit că informaţia contabilă nu include doar date din trecut, ci cuprinde 
şi date de natură proscriptivă, necesare pentru valorificarea viitorului strategic al entității. Prin 
intermediul studiului practic, au fost prezentate dovezi cu privire la conştientizarea din partea 
managementul entității că un raport al administratorului nu trebuie să conţină doar situațiile financiare. 
Aceste rapoarte trebuie să includă 51 informaţii cu privire la: modul de organizare a controlului intern 
şi a celui de gestiune, guvernanta corporativă, auditul intern şi dezvoltarea sustenabilă. 

Studiul practic a scos la iveală câteva probleme legate de faptul că în unele acte legislative şi 
normative naţionale, precum 51 în unele rapoarte ale administratorilor, controlul intern este apreciat 


drept controlul de gestiune. Astfel, a fost demonstrat atât din punct de vedere teoretic, cât și pragmatic, 
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cá aceste notiuni nu sunt echivalente, iar controlul де gestiune reprezintá un element important al 


controlului intern. Auditul, la rándul sáu, а fost cercetat mai detaliat ca urmare a геја ог sale cu 
procesele de control din cadrul entității. 

Un loc aparte a fost destinat studierii nivelurilor de control, după R. Anthony. Planificarea 
strategicá, in calitate de primá etapá, a fost argumentatá cá reprezintá procesul prin care se decid 
obiectivele entității, modificările acestora si resursele utilizate pentru realizarea strategiilor. În a doua 
etapă, controlul se extinde asupra întregii entități, iar controlul bugetar reprezintă unul din cele mai 
utilizate mijloace ale controlului tactic. În acelaşi timp, а fost dovedită ideea că bugetul constituie 
ultima etapă a planificării si prima etapă a controlului. Descentralizarea responsabilitatilor şi oferirea 
autonomiei persoanelor implicate în procesul de luare a deciziilor reprezintă una din recomandările 
controlului bugetar. Al treilea nivel al controlui se referă la controlul operațional care, preocupat în 
special de activităţile zilnice, având drept scop punerea în aplicare a planurilor strategice. 

Contabilitatea oferă controlului de gestiune un set de instrumente deosebit de importante în 
procesul de luare a deciziilor cum ar fi: metoda standard-cost, metodele ABC/ABM, costurile 
raţionale şi analiza CVP. Pe parcursul demersului cercetării, a fost argumentată ideea că meroda 
standard-cost oferă managerilor posibilitatea: elaborării bugetului general; stabilirii nivelurilor de 
performanţă prin elementele bugetului general; identificării standardelor de performanță prin cantități 
standard și costuri standard; stabilirii prețurilor de vânzare; diminuării costurilor etc. Apariţia metodei 
ABC a avut ca scop corectarea neajunsurilor metodelor tradiţionale, prin oferirea unor costuri mai 
exacte. Au fost prezentate 51 exemplificate situații când metoda ABC devine ABM în procesul de 
luare a deciziilor cu privire Та: creşterea eficienţei în procesul de producţie; determinarea costurilor cu 
o mai mare exactitate; controlul şi evaluarea performanței. Totodată, a fost demonstrat faptul că nu 
toate datele prezentate de contabilitate ajută managerii în procesul de luare a deciziilor. Drept urmare, 
contabilii trebuie să fie prudenti și să urmărească согејана dintre informaţiile prezentate si natura 
deciziilor luate pe baza lor. Analiza CVP reuneşte toate informaţiile financiare ale entității, devenind 
un instrument valoros pentru identificarea soluţiilor legate de problemele economice ale entității, fapt 
ce permite facilitarea luării deciziilor manageriale. 

Abordarea teoretică a sistemului de evaluare a performanţei a fost realizată prin intermediul a 
trei elemente: dimensiune, standarde şi recompense. A fost demonstrat că aspectul dimensional ţine 
de selectarea factorilor-cheie ce influențează succesul entității. Standardele vizează nivele ce trebuie 
realizate sau obiectivele prestabilite. De asemenea, a fost argumentată ideea că managerii care sunt 


implicaţi în prestabilirea standardelor au şanse mai mari de a le accepta şi de a fi motivaţi de acestea, 
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comparativ cu acei cárora li se impun standardele respective. Recompensele tin de stimulentele 


acordate managerilor pentru atingerea standardelor. 

Abordarea pragmatică a sistemului de evaluare a performanței a fost realizată prin cercetarea 
aspectelor financiare si nefinanciare. А fost dovedit că, deşi performanța nefinanciară are un rol 
important în procesul decizional, totuşi, punctul de reper în procesul de evaluare trebuie să fie 
performanța financiară. Pentru determinarea performanţei pe termen mediu și lung se impune 
precizarea incompetentelor de guvernare şi calcularea valorii acțiunilor pe termen lung, prin 
intermediul valorii actualizate a viitoarelor fluxuri de numerar. A fost argumentată ideea că pe termen 
scurt, valoarea acțiunilor se focusează în jurul profitului, prin intermediul următorilor indicatori de: 
profitabilitate, rentabilitate, lichiditate, risc financiar, risc în afaceri. Ansamblul acestora reprezintă 
suportul conceptual al indicatorilor de performanță financiară. 

În cele din urmă a fost demonstrat că un sistem de evaluare a performanței se consideră adecvat 
dacă combină aspectele financiare, de natură cantitativă, cu cele nefinanciare, de natură calitativă. Un 
alt aspect ce trebuie evidenţiat tine de competențele si abilităţile echipei de evaluare care trebuie să 
corespundă fiecărei situaţii. Deosebirile în ceea ce privește mărimea entității, structura organizatorică 


şi domeniul de activitate determină sisteme diferite de evaluare a performanţei. 


Rezultatul demersului cercetării a fost materializat prin propunerea unui model de structurare a 
proceselor sistemului controlului de gestiune. Acest model are drept scop ghidarea conducerii entității 
în procesul de elaborare a secţiunii cu privire la organizarea controlului de gestiune, prezentat în 
raportul administratorului. Figura 6.1. prezintă în mod schematic acest model, dezvoltat respectiv în 


fiecare capitol şi subcapitol al tezei. 


Modelul de organizare a sistemului controlului de gestiune este format din trei părți: consiliul 
de administraţie, auditul şi managementul executiv. Prin consiliul de administrație se subántelege 
toate procesele de control intern instituite cu scopul protejării intereselor acţionarilor si a altor parti 
interesate. Auditul intern si cel extern au rolul de a verifică legalitatea şi realitatea proceselor de 
control elaborate de managementul executiv şi raportate consiliului de administraţie. Managementul 
executiv semnifică totalitatea proceselor sistemului controlului de gestiune implementate în vederea 


optimizării performanţei entității. 
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Comitetul ele Strategii de realizare 2 


de audit ategice obiectivelor 
(subeapitol 3.1) 


Sistemul de bugetare 


(subcapitolele 3 

Sistemul 
controlului 
de gestiune 


Auditul 
intern 


— 


(capitol 4) 


Sistemul de evaluare a peformantei 
(capitol 5) 
Figura nr. 6.1. Etapele modelului cu privire la sistemul controlului de gestiune 
Auditul intern este imputernicit de consiliul de administratie, in timp ce auditul extern este 
rezultatul reglementărilor si a сопсер ог de dezvoltare sustenabilă care raportează rezultatele sale 
comitetului de audit a entității. Punctul de reper al modelului de control îl reprezintă obiectivele 
generale ale entității corelate cu strategiile adecvate. Sistemul de bugetare include bugetele statice 51 
cele flexibile pe care entitatea le stabileşte în baza strategiilor şi obiectivelor. Caracterul financiar- 
contabil atribuit controlului operaţional are la bază ideea că evaluarea gradului de realizare a 
obiectivelor curente se poate face prin intermediul raportărilor furnizate de fiecare departament. 
Performanţa se măsoară în baza raportărilor financiar-contabile din etapa anterioară, precum şi a altor 


documente specifice. 
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ANEXE 


Sumarul ideilor Anexa 1 


Perioada, Sursa documentării Informatia primară Codurile 
locul 
aparitiei 
Antichitate 
sec al Documente descoperite, — verificarea impozitelor de către magistrati Al 
III-lea Aristotel = încasările si plăţile, erau controlate de membrii unei ,, Curtea legistilor “, АЂЕ 
î.e.n, Politica numiţi antigrafi 
Grecia — Colegiul eutemistilor — organizația revizorilor contabili Al 
— bilantul preventiv si cel consumativ E2 
— bugetul de venituri si cheltuieli şi darea de seamă asupra execuţiei acestui E4 
buget Al 
1303-1351 | Manuscrisul Bancii ,, Sfantul — verificarea incasárii impozitelor se facea de сате camerari sau camerlenghi Al 
Italia Gheorghe" din Genova — 
— Înfiinţarea Curtii de conturi ALF 
= Conturile comunelor ţinute în acelaşi fel cu conturi ținute de bancheri Al, A2 


Capitalism 


1494 Luca Paciolo: — inventarul ЕЂА 
Italia „Summa de l'Arithmetica, Geometria, — capul negustorului are o sută de ochi“ С 
Proportioni e Рторотпопа а“. а ла E2 
capitolul IX ,, Tractatus de computis et | Ле 
scripturis " 
1541 Dominico Manzoni, - Inventarul E2,A 
Italia „Libro Mercantile, ordinate colsuo PEPE III EI С,Е2, 


Giornale e Alfabeto per tener conti 
dopii al modo di Venetia * 


1608 Simon Stevin, — contabilitatea drept instrument de gestiune raţională E,B 
Belgia Hypomnemata mathematica, parte П, 
vol.IL „Ре Apologistica Principum 
Ratiocinio Italica“. 


— ideea de control A 


générale, Paris, Dunod, 1911 


chemată să dea informaţii exacte, clare si precise asupra situației economice. О 
contabilitate simplă si clară care redă imaginea desfășurării activității 
întreprinderii este un puternic mijloc de conducere 


1655 Bastiano Venturi, — Contabilitatea instrument de obtinerea maximum de randament Е, В 
Florentia | Della scrittura contegiante di — Organizarea controlului cu ajutorul contabilitatii pentru а stabili | E,D, A2 
possesioni responsabilitatea fiecărui agent al întreprinderii P JS 
1762 Puechenberg, — Camera imperială de contabilitate — contabilitate cameralá-scopul cercetării ALE 
Viena Einleitung zu einem verbesserten celor mai bune metode de organizare a contabilităţii si a controlului statului 
Kameral Rechnungsfusse 
1800-1954 | Nicolas A.H. Stacey, — actele de gestiune ale intreprinderilor de cái ferate E2, A2 
UA Apr o cou calea a Est Ole s verificarea conturilor întreprinderilor de căi ferate de parlamentul englez care le- | Al, F 
economică si socială ~. В x ` “axei: 
¿ a reglementat în cele din urmă printr-o lege a contabilităţii 
Germania | Schmalenbach, — contabilitatea exploatării se ocupă astfel de înregistrarea, controlul și urmărirea | ЕЗ, 
1898, Selbstkostenrechnung und Preispolitik mișcării materialelor si a salariilor, de stabilirea rezultatelor si de calcularea E1,B,E4 
iar în 1934 prețului de cost total si pe unitate, cunoscută sub numele де postcalculatie 
a ajuns la — controlul ca fiind scopul principal atît al contabilităţii exploatării, cât si al А2,Е, С 
editia a VI- calculatiei, recomandând ca acest control să fie continuu îmbunătățit. 
a 
Geneva Leo Gomberg, — considerind contabilitatea ca o parte a economiei întreprinderilor ES 
1897,1898 | La science de la comptabilité et son 
systéme scientifique — economia intreprinderii- noțiuni economice, studiul economiei întreprinderilor | E, B,C, 
La science de la comptabilité si contabilitatea, care stabileşte principiile unei organizări şi administrări A2 
ordonate a întreprinderii 
În secolul | Francesco Villa, — domeniul de aplicare al contabilităţii este organizarea întreprinderii si E, C, A2 
al XIX-lea, | reprezentantul şcolii lombarde administrarea patrimoniului, cu obiectivul final-controlul gestiunii 
în Italia, 
1912 Louis Daubresse, Contabilitatea - un instrument preţios de orientare, şi conducere a întreprinderii, | C.E, B, 
Hainaut Organisation comptable precum şi un mijloc perfecţionat de analiză a factorilor de producție. А2 
Belgium 
1911 Henry Fayol, Contabilitatea este organul prevederii în întreprindere . Ea trebuie să permită să | E, B, C, 
Franta Administration industrielle et ştim în orice moment unde se află întreprinderea și încotro se îndreaptă. Ea este | А2, E4 


Socialism 


1867 Karl Marx, Contabilitatea, în calitate de mijloc de control si de sintetizare ideală a E, Е4, B, 
Germania | Capitalul procesului, devine cu atît mai necesară, cu cît procesul de producție se A2 
efectuează mai mult pe scară socială si își pierde caracterul pur individual; prin 
urmare, ea este mai necesará in productia capitalistá decát in productia 
mestesugáreascá sau țărănească fărămițată, este mai necesară in producția 
socialistă decât în producţia capitalistă а 
Capitalismul in Románia 
Iaşi, loan Ionescu de la Brad, In contabilitate, inventarul ne arată cu lămurire toate lucrurile ce injghebeaza | E2,A2, 
1845 Calendarul pentru bunul gospodar , capitalul cu care ne apucăm de gospodărie 
Compte-rendu de l'administration des Cu cifrele rezultatelor generale furnizate de contabilitate se poate face numeroase | A2, C, B 
domains de son Altesse le Grand Vezir calcule pentru a obține învățăminte asupra celor petrecute în anul expirat, 
Réchid Pacha, depuis le 1-er Mars precum si indicaţii asupra ceea ce trebuie făcut în viitor pentru creşterea 
1853 jusqu'au l-er Mai 1854 veniturilor productiei 
dacă paguba ar urma, contabilitatea dá o lumină care arată а se înlătura B 
Guvernul actual au dat cu deschiderea cursului public de contabilitate dovadă де | A1, E 
dorința ce are de a introduce în administrarea fondurilor publice principiile de 
lumină, de ordine şi de înlesnire în cercetarea şi încheirea sumelor obşteşti 
| use _ Contabilitatea, controlul, privegherea sint mijloacele care asigură moralitatea D 
1944 Dumitru Voina, Contabilitatea tinde să valorifice experinfa trecutului și să indice, prin EA,C,B,D 
Braşov Introducere în cursul de contabilitate operațiuni de calcul preliminar, drumul cel mai potrivit pentru cursul acțiunilor 
generală viitoare. 


Varianta iniţială a codurilor 
A. Începuturile controlului 
public intern 
B. Începuturile controlului 
privat intern 
C. Consemnarea si 
supravegherea averii 
(patrimoniului) firmelor 
D. Rationalitatea activităţii 
economice 
E. Elemente ale metodei 
contabilităţii: 
F. Documentele contabile — 
instrument de control 
С. „ О sută de ochi“ al 


managerului 

H. Contabilitatea mijloc de 
organizare a controlului 

I. Responsabilitatea angajatilor 
J. Obligarea controlului prin 
legi contabile 

K. Controlul componentă a 


contabilităţii financiare 

L. Controlul componentă a 
contabilităţii de gestiune 

M. Contabilitatea componentă 
al economiei intreprinderii 


Versiunile de lucru ale codurilor utilizate Anexa 2 
Varianta finală a codurilor 
Nr. | Cod Categoriile Frecventa aparitülor 
n Antichitate Capitalism Socialism România | Total 
| Numărul 
I ГА Originile controlului 3 6 3 
Al | Controlul public 7 60 2 5 1 8 10 
A2 | Controlul privat 1 8 6 13 2 14 2 15 11 
2: B Rafionalitatea activității 6 13 3 22 3 23 12 
economice 
ке Ce, О зша de ост“ al 7 16 2 14 2 15 11 
managerului 
4. D Responsabilitatea 1 2 2 14 2 15 5 
angajatorului 5: 
angajaţilor 
65 Е Contabilitatea - mijloc de 9 20 3 22 1 8 13 
organizare a controlului 
El | Consemnarea $i D 5 2 
supravegherea averii 
(patrimoniului) firmelor 
E2 | Metode, tehnici sil 1 | 8 4 9 ip 6 
instrumente contabile 
E3 | Controlul - component al | 2 1 
contabilităţii financiare 
E4 | Controlul - component al | 1 8 2 5 1 24 1 8 S 
contabilităţii de gestiune 
E5 | Contabilitatea - | 2) 1 7/ 2 
component al economiei 
intreprinderii 
6 |F Obligarea controlului prin | 2 16 1 2 3 
legi 
Total 12 100 45 100 14 100 13 100 84 
% % % % 


Repartizarea еп а ог din cadrul pieței reglementate al BVB în baza categoriilor СМАР 


Anexa 3 


Nr. 
rd 


Categoriile rezultante 


Lista 
entităților 


Nr. 
lentită 


Ponde 
re 
% 


Stewardship builds trust / 
Stewardshipul 


1.1.1. Responsabilitate 
financiară 


ALUMIL ROM INDUSTRY S.A., AEROSTAR S.A., ARTEGO SA, ANTIBIOTICE S.A., CASA DE BUCOVINA- 
CLUB DE MUNTE, BIOFARM S.A., BERMAS S.A, CARBOCHIM S.A., COMELF S.A., CONTED S.A, 
CONPET S.A, TURISM, HOTELURI, RESTAURANTE MAREA NEAGRA S.A, 
ELECTROARGES SA, SOCIETATEA ENERGETICA ELECTRICA S.A., IAR SA Brasov, 

CEAHLAU, OIL TERMINAL S.A., PREBET SA AIUD, PREFAB SA, , ROMCARBON SA, ZENTIVA 
S.N.G.N. ROMGAZ S.A., S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., SOCEP S.A, STIROM SA, 
TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., TERAPLAST SA, TURISM FELIX S.A., 

SA, ALBALACT SA, ELECTROMAGNETICA SA, ROMPETROL WELL SERVICES 
FARMACEUTICA REMEDIA SA, ОМУ PETROM S.A, BOROMIR PROD SA, 

CONSTRUCTII SA, SINTEZA S.A, ALRO S.A. 

ALUMIL ROM INDUSTRY S.A., AEROSTAR S.A., ARTEGO SA, ANTIBIOTICE S.A., CASA DE BUCOVINA- 
CLUB DE MUNTE, BIOFARM S.A., BERMAS S.A, CARBOCHIM S.A., COMELF S.A., CONTED S.A, 
CONPET S.A., TURISM, HOTELURI, RESTAURANTE MAREA NEAGRA S.A. ELECTROARGES SA, 
SOCIETATEA ENERGETICA ELECTRICA S.A., IAR SA Brasov, MECANICA CEAHLAU, OIL TERMINAL 
S.A., PREBET SA AIUD, PREFAB SA, , ROMCARBON SA, ZENTIVA S.A, 

S.N.G.N. ROMGAZ S.A., S.N. NUCLEARELECTRICA S.A, SOCEP S.A, STIROM SA, C.N.T.E.E. 
TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., TERAPLAST SA, TURISM FELIX S.A., VRANCART 
SA, ALBALACT SA, ELECTROMAGNETICA SA, ROMPETROL WELL SERVICES S.A, 
FARMACEUTICA REMEDIA SA, OMV PETROM S.A., BOROMIR PROD SA, TRANSILVANIA 
CONSTRUCTII SA, SINTEZA S.A, ALRO S.A. 


1.1.2. Responsabilitate socială 


ANTIBIOTICE S.A., СОМРЕТ S.A., TURISM, HOTELURI, RESTAURANTE MAREA NEAGRA S.A., 
S.N.G.N. ROMGAZ S.A., S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., VRANCART SA, ROMPETROL 
WELL SERVICES S.A. 


1.1.3. Responsabilitate de 
mediu 
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100 


100 


ANTIBIOTICE S.A., CASA DE BUCOVINA-CLUB DE MUNTE, 
ENERGETICA ELECTRICA S.A. OIL TERMINAL S.A. S.N.G.N. ROMGAZ S.A, CNTEE. 
TRANSELECTRICA, _ELECTROMAGNETICA SA, ОМУ PETROM S.A. 


СОМРЕТ S.A, SOCIETATEA 


1.2. Credibilitate 


ALUMIL ROM INDUSTRY S.A., AEROSTAR S.A., ARTEGO SA, ANTIBIOTICE S.A., CASA DE BUCOVINA- 
CLUB DE MUNTE, BIOFARM S.A., BERMAS S.A, CARBOCHIM S.A., COMELF S.A., CONTED S.A, 
CONPET S.A., TURISM, HOTELURI, RESTAURANTE MAREA NEAGRA S.A., ELECTROARGES SA, 
SOCIETATEA ENERGETICA ELECTRICA S.A., IAR SA Brasov, OIL TERMINAL S.A., PREBET SA AIUD, 
PREFAB SA, , ROMCARBON SA, ZENTIVA S.A, S.N.G.N. ROMGAZ S.A., S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., 
SOCEP S.A., C.N.T.E.E. TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., TERAPLAST SA, TURISM FELIX 
S.A., VRANCART SA, ALBALACT SA, ELECTROMAGNETICA SA, ROMPETROL WELL SERVICES S.A., 
FARMACEUTICA REMEDIA SA, ОМУ PETROM S.A, BOROMIR PROD SA, TRANSILVANIA 
CONSTRUCTII SA, SINTEZA S.A, ALRO S.A. 
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1.3. Sustenabilitate AEROSTAR S.A, ANTIBIOTICE S.A., OMV PETROM S.A. В В 
1.4. Etică ANTIBIOTICE S.A., CONPET SA. p I 
2.| Performance system / ALUMIL ROM INDUSTRY S.A., AEROSTAR S.A., ARTEGO SA, ANTIBIOTICE S.A., CASA DE BUCOVINA- B9 100 
Sistemul managerial de CLUB DE MUNTE, BIOFARM S.A., BERMAS S.A, CARBOCHIM S.A, COMELF S.A. CONTED S.A., 
d CONPET S.A. TURISM, HOTELURI, RESTAURANTE MAREA NEAGRA S.A. ELECTROARGES SA, 
másurare al SOCIETATEA ENERGETICA ELECTRICA S.A., IAR SA Brasov, MECANICA CEAHLAU, OIL TERMINAL 
performanţelor S.A., PREBET SA AIUD, PREFAB SA, ROMCARBON SA, ZENTIVA S.A, 
S.N.GN. ROMGAZ S.A, S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., SOCEP S.A, STIROM SA, CNTEE. 
TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., TERAPLAST SA, TURISM FELIX S.A., VRANCART SA, 
ALBALACT SA, ELECTROMAGNETICA SA, ROMPETROL WELL SERVICES S.A., FARMACEUTICA 
REMEDIA SA, OMV PETROM S.A., BOROMIR PROD SA, TRANSILVANIA CONSTRUCTII SA, SINTEZA 
S.A. ALRO S.A.. 
2.1. Indicatorii de profitabilit 5 13 
2.1.1. ROCE CASA DE BUCOVINA-CLUB DE MUNTE, BIOFARM S.A., IAR SA Brasov, S.N.G.N. ROMGAZ S.A., 
OMV PETROM S.A. 
2.1.2. Marja de profit brut CASA DE BUCOVINA-CLUB DE MUNTE, COMELF S.A., CONPET 5.А., ELECTROARGES SA, IAR SA Brasov, |12 81 
(Gross margin) ROMCARBON SA, S.N.G.N. ROMGAZ S.A., C. E. TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., 
ALBALACT SA, FARMACEUTICA REMEDIA SA, BOROMIR PROD SA, 
2.1.3. Marja de profit net ANTIBIOTICE S.A., BIOFARM S.A., CONPET S.A. ELECTROARGES SA, IAR SA Brasov, ROMCARBON | рт 
(Net margin) SA, ELECTROMAGNETICA SA, OMV PETROM S.A., 
2.2. Indicatorii de eficientá CASA DE BUCOVINA-CLUB DE MUNTE, ELECTROARGES SA, ТАК SA Brasov, ROMCARBON SA, l8 Я 
2.2.1. Rotatia S.N.G.N. ROMGAZ S.A., FARMACEUTICA REMEDIA SA, ОМУ РЕТКОМ S.A., BOROMIR PROD SA, 
activelor (Asset 
2.2.2. Rotatia stocurilor CASA DE BUCOVINA-CLUB DE MUNTE, BIOFARM S.A, CONPET S.A, ELECTROARGES SA, 7 18 
(Inventory days) FARMACEUTICA REMEDIA SA, OMV РЕТКОМ S.A., BOROMIR PROD SA, 
2.2.2. Rotatia datoriilor CASA DE BUCOVINA-CLUB DE MUNTE, BIOFARM S.A, CONPET S.A, ELECTROARGES SA, 0 23 
(Payables days) ROMCARBON SA, S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., FARMACEUTICA 
REMEDIA SA, BOROMIR PROD SA 
2.2.3.Rotatia creanţelor CASA DE BUCOVINA-CLUB DE MUNTE, BIOFARM S.A., CONPET S.A., ELECTROARGES SA, IAR SA |12 81 
(Receivables days) Brasov, ROMCARBON SA, S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., C.N.T.E.E. TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. 
TRANSGAZ S.A.. TURISM FELIX S.A., FARMACEUTICA REMEDIA SA, BOROMIR PROD SA 
2.3. Indicatorii de lichiditate | ALUMIL ROM INDUSTRY S.A., AEROSTAR S.A., ANTIBIOTICE S.A., CASA DE BUCOVINA-CLUB DE D5 64 
si a gradului de îndatorare MUNTE, BIOFARM S.A., CARBOCHIM S.A., COMELF S.A., CONTED S.A., CONPET S.A. ELECTROARGES 
ОВАА SA, IAR SA Вгазоу, PREBET SA AIUD, PREFAB SA, ROMCARBON SA, S.N.G.N. ROMGAZ S.A., S.N. 
2.3.1. Rata lichidităţii NUCLEARELECTRICA S.A., SOCEP S.A., C.N.T.E.E. TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., 
curente (Current ratio) TURISM FELIX S.A., ALBALACT SA, ELECTROMAGNETICA SA, REMEDIA SA, ОМУ PETROM S.A. 
BOROMIR PROD SA 


2.3.2. Lichiditatea rapidă sau 
testul acid (Quick ratio) 


ANTIBIOTICE S.A, CASA DE BUCOVINA-CLUB DE MUNTE, BIOFARM S.A, CONPET SA. 
ELECTROARGES SA, IAR SA Brasov, PREBET SA AIUD, PREFAB SA, ROMCARBON SA, S.N.G.N. ROMGAZ 
S.A., S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., C.N.T.E.E. TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., TURISM 
FELIX S.A., ALBALACT SA, ОМУ РЕТКОМ S.A., BOROMIR PROD SA 


m 


2.3.3. Rata generalá de 
îndatorare (Gearing) 


CASA DE BUCOVINA-CLUB DE MUNTE, BIOFARM S.A, ELECTROARGES SA, ROMCARBON SA, 
C.N.T.EE. TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., TURISM FELIX S.A., ALBALACT SA, 
ELECTROMAGNETICA SA, FARMACEUTICA REMEDIA SA, ОМУ РЕТКОМ S.A., BOROMIR PROD SA 
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2.3.4. Rata de indatorare 
financiara (Financial 


BIOFARM S.A., ALBALACT SA, BOROMIR PROD SA 


2.3.5. Acoperirea dobanzii 
(Interest cover) 


2.4. Alti indicatori 
2.4. 1. EPS 


CASA DE BUCOVINA-CLUB DE MUNTE, ROMCARBON SA, C.N.T.E.E. TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. 
TRANSGAZ S.A., BOROMIR PROD SA 


ALUMIL ROM INDUSTRY S.A., AEROSTAR S.A., ARTEGO SA, ANTIBIOTICE S.A., CASA DE BUCOVINA- 
CLUB DE MUNTE, BIOFARM S.A., BERMAS S.A, CARBOCHIM S.A., COMELF S.A., CONTED S.A., СОМРЕТ 
S.A. TURISM, HOTELURI, RESTAURANTE MAREA NEAGRA S.A., SOCIETATEA ENERGETICA 
ELECTRICA S.A., MECANICA CEAHLAU, OIL TERMINAL S.A., PREBET SA AIUD, ROMCARBON SA, 
ZENTIVA S.A, МОМ. ROMGAZ S.A., S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., STIROM SA, CNTEE. 
TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., TERAPLAST SA, TURISM FELIX S.A., VRANCART SA, 
ALBALACT SA, ELECTROMAGNETICA SA, ROMPETROL WELL SERVICES S.A., FARMACEUTICA 
REMEDIA SA, OMV PETROM S.A., BOROMIR PROD SA, TRANSILVANIA CONSTRUCTII SA, SINTEZA 
S.A., АКО S.A. 


p5 


2.4.2. EBITDA 


ROMCARBON SA, S.N.G.N. ROMGAZ S.A., S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., 
TRANSELECTRICA, TERAPLAST SA, FARMACEUTICA REMEDIA SA, BOROMIR PROD SA 


CN. T.E.E. 


External reporting / 
Raportările externe 


ALUMIL ROM INDUSTRY S.A., AEROSTAR S.A., ARTEGO SA, ANTIBIOTICE S.A., CASA DE BUCOVINA- 
CLUB DE MUNTE, BIOFARM S.A., BERMAS S.A, CARBOCHIM S.A., COMELF S.A., CONTED S.A., CONPET 
S.A. TURISM, HOTELURI, RESTAURANTE MAREA NEAGRA S.A., ELECTROARGES SA, SOCIETATEA 
ENERGETICA ELECTRICA S.A., IAR SA Brasov, MECANICA CEAHLAU, OIL TERMINAL S.A., PREBET 
SA AIUD, PREFAB SA, ROMCARBON SA, ZENTIVA S.A, 

Мом. ROMGAZ S.A., S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., SOCEP S.A, STIROM SA, C.N.T.E.E. 
TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., TERAPLAST SA, TURISM FELIX S.A., VRANCART SA, 
ALBALACT SA, ELECTROMAGNETICA SA, ROMPETROL WELL SERVICES S.A., FARMACEUTICA 
REMEDIA SA, OMV PETROM S.A., BOROMIR PROD SA, TRANSILVANIA CONSTRUCTII SA, SINTEZA S.A., 
ALRO S.A. 
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Financial strategy / 
Strategiile financiare 


AEROSTAR S.A., ARTEGO SA., CASA DE BUCOVINA-CLUB DE MUNTE, BIOFARM S.A., CONPET 
SA., IAR SA Brasov, MECANICA CEAHLAU, S.N.G.N. ROMGAZ S.A., S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., 
TURISM FELIX S.A., VRANCART SA., ALBALACT SA., ELECTROMAGNETICA S.A., ROMPETROL 
WELL SERVICES S.A., OMV РЕТКОМ S.A., ALRO S.A. 


16 
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100 


Internal control 
/ Controlul 
Lintern 


PREFAB SA, ROMCARBON SA, S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., VRANCART SA, ROMPETROL WELL 
SERVICES S.A., ОМУ РЕТКОМ S.A., SINTEZA S.A. ALRO S.A., 
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Control de gestiune si control 
intern 


AEROSTAR S.A,  CONPET SA, S.N.G.N. ROMGAZ S.A, — C.N.T.EE. TRANSELECTRICA, OIL 
TERMINAL S.A., ELECTROMAGNETICA $.А., BOROMIR PROD SA, NUCLEARELECTRICA S.A., 


Control de gestiune 


| MECANICA CEAHLAU S.A. 


Guvernantá corporativă 


ALUMIL ROM INDUSTRY S.A., AEROSTAR S.A., ANTIBIOTICE S.A., CASA DE BUCOVINA-CLUB DE 
MUNTE, BIOFARM S.A., BERMAS S.A, CARBOCHIM S.A., COMELF S.A., CONTED S.A., CONPET S.A., 
TURISM, HOTELURI, RESTAURANTE MAREA NEAGRA S.A., ELECTROARGES SA, SOCIETATEA 
ENERGETICA ELECTRICA S.A., IAR SA Brasov, MECANICA CEAHLAU, OIL TERMINAL S.A., PREBET SA 
AIUD, PREFAB SA, ROMCARBON SA, S.N.G.N. ROMGAZ S.A., S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., SOCEP 
S.A., STIROM SA, C.N.T.E.E. TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., TERAPLAST SA, TURISM 
FELIX S.A., VRANCART SA, ALBALACT SA, ELECTROMAGNETICA SA, ROMPETROL WELL SERVICES 
S.A., FARMACEUTICA REMEDIA SA, ОМУ PETROM S.A., BOROMIR PROD SA, TRANSILVANIA 
CONSTRUCTII SA, SINTEZA S.A., 

ALRO-S.A. 
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Audit intern 


AEROSTAR S.A., CASA DE BUCOVINA-CLUB DE MUNTE, BERMAS S.A., COMELF S.A., CONPET 
S.A., SOCIETATEA ENERGETICA ELECTRICA S.A., IAR SA Brasov, MECANICA CEAHLAU, S.N.GN. 
ROMGAZ S.A., S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., C.N.T.E.E. TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. 

4, VRANCART SA, SINTEZA S.A. 
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Investment appraisal / 
Evaluarea investițiilor 


ANTIBIOTICE S.A., BIOFARM S.A., CONPET SA, SOCIETATEA ENERGETICA 


S.A., FARMACEUTICA REMEDIA SA, BOROMIR PROD SA, TRANSILVANIA CONSTRUCTII SA., 
ALRO S.A. 


L7 
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Risk management / 
Managementul riscurilor 


ALUMIL ROM INDUSTRY S.A., AEROSTAR S.A., ANTIBIOTICE S.A., CASA DE BUCOVINA-CLUB DE 
MUNTE, BIOFARM S.A., CARBOCHIM S.A, COMELF S.A. CONTED S.A., CONPET S.A. TURISM, 
HOTELURI, RESTAURANTE MAREA NEAGRA S.A., ELECTROARGES SA, SOCIETATEA ENERGETICA 
ELECTRICA S.A., IAR SA Brasov, MECANICA CEAHLAU, OIL TERMINAL S.A., PREBET SA AIUD, PREFAB 
SA, ROMCARBON SA, ZENTIVA S.A, S.N.G.N. ROMGAZ S.A., S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., SOCEP S.A., 
STIROM SA, C.N.T.E.E. TRANSELECTRICA, S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., TERAPLAST SA, TURISM FELIX 
S.A., VRANCART SA, ALBALACT SA, ELECTROMAGNETICA SA, ROMPETROL WELL SERVICES S.A., 
FARMACEUTICA REMEDIA SA, OMV РЕТКОМ S.A., BOROMIR PROD SA, TRANSILVANIA CONSTRUCTII 
SA, SINTEZA S.A., ALRO S.A. 
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S.C. PREBET AIUD S.A. ido 


ROMÂNIA 515200 AIUD str. Arenei nr.10 judAlba : 
Tet 0258/861661 fax: 0258/861454 ISO 14001 
/ Account RO66RNCB0005021058440001 ттт 


4 RO278RDEO10V36173890100 =a 
RC.J 01/121/1991 : eh 
FISCAL CODE :RO 1763841 of 


/ Web: www.prebet.ro J | 
4 E-mail : office@prebet.ro ва rd OHSAS 18001 


Nr. 1750 / 26.04.2016 


The undersigned Eng. Răcășan Stefan - CEO and ec. Cimpean Ioan - economic director at S.C. 
PREBET AIUD SA, we declare that the financial annual statement of accounts on 31.12.2015 has 
been prepared according to the applicable standards and provides a fair and accurate image with the 
status of assets, liabilities, financial position, profit and loss account and that the report of the Board 
of Directors includes an accurate analysis of the company's development and performance and a 
descnption of the principal risks and uncertainties specific to the developed activity. 


GENERAL MANAGER ECONOMIC MANAGER 
ENG. STEFAN RĂCĂȘAN EC. CIMPEAN IOAN 


Апеха 5 


AUDIT EXPERT S.R.L 


Strada Mircea се! Bătrân, nr. 14 A, Ploieşti 
R C. Ј29/ 68/ 1098; СІР RO 10117602 
Tel/fax: 0244 596 421 sau 0244 571 692, e-mail. auditexpert2004 (yahoo com 
Е] Chamber of Financial Auditors of Romania certificate по. 50/ 2001 


INDEPENDENT AUDITORS' REPORT 


To the shareholders of 
PREFAB S.A. Bucharest 


Report on the Individual Financial Statements 


1, We have audited the accompanying individual financial statements of PREFAB S.A. 
BUCHAREST, (,the Company"), which comprise the individual statement of financial 
position as at 31 December, 2015, the individual statement of profit or loss and other 
comprehensive income, cash fiow and changes in equity for the year then ended, and a 
summary of significant accounting policies and other explanatory information numbered 
from page 1 to 67. 


The financial statements mentioned refer to 
Total Equity: 206.645.891 lei; 
Net result of the financial year (Profit) 1.081.334 lei 


Management's Responsibility for the Individual Financial Statements 


2. The Company's management is responsible for the preparation and fair presentation o! these 
individual financial statements in accordance with the Order of the Minister of Public 
Finance no, 1286/2012 for the approval of accounting regulations conforming to 
International Financial Reporting Standards, applicable to companies whose securities are 
traded uri a regulated market and related amendments, and for such internal control as 
management determines is necessary to enable the preparation of individual financial 
statements that are free from material misstatement, whether due to fraud or error 


Auditors' Responsibility 


3. Our responsibility is to express an opinion on these individual financial statements based on 
our audit, We conducted our audit in accordance with International Standards on 
Auditing as adopted by the Romanian Chamber of Financial Auditors. Those dards 
require that we comply with ethical requirements and plan and perform the audit ta 


obtain reasonable assurance about whether the individual financial statements are free 
from material misstatement 


4. An audit involves performing procedures 19 obtain audit evidence about the amounts and 
disclosures in the individual financial statements. The procedures selected depend on our 
judgment, including the assessment of the risks of material misstatement of the 
individua! financial statements, whether due 10 fraud or error. in making those risk 
assessments, we consider internal control relevant to the entity's preparation and fair 
presentation of the individual financial statements in order to design audit procedures 
that are appropriate in the circumstances, but not for the purpose of expressing an 
opinion on the effectiveness of the entity’s internal control. An audit also includes 
evaluating the appropriateness of accounting policies used and the reasonableness of 
accounting estimates made by management, as well as evaluating the overall 
presentation of the individual financial statements. 


5, We believe that the audit evidence we have obtained is sufficient and appropriate to provide 
3 basis for our audit opinion. 


Opinion 


6. In our opinion, the individual financial statements present fairly, in all material respects, the 
individual financial position of the Company as at 31 December, 2015, and its individual 
financial performance and its individual cash flows for the year then ended, in accordance 
with the Order of the Minister of Public Finance no. 1286/2012 for the approval of 
accounting regulations conforming to international Financial Reporting Standards, 
applicable to companies whose securities are traded on а regulated market and related 
amendments. 


Report on Conformity of the Administrators’ Individual Report with the Individual Financial 
Statements 


In the Administrators” Individual Report we have not identified any financial information which is 
not in accordance, in all material respects, with the information presented in the accompanying 
individual financial statements 


7. The Administrators are responsible for the preperation and presentation o! the 
Administrators’ Individual Report, in accordance with the Order of the Minister of Public 
Finance no 1286/2012 for the approval of accounting regulations conforming to 
international Financial Reporting Standards, applicable to companies whose securities are 
traded on a regulated market and related amendments, points 10 -12^1, that does not 
contain materia! misstatements. Administrators are also responsible for such internal 
control as management considers necessary to enable the preparation of the 
Administrators’ Individual Report that is free from material misstatement, whether due 
to fraud ог error 


The Administrators’ Individual Report is presented on page 1-37 and it's not а part of the 
individual financial statements. 


Our opinion on the individual financial statements does not include an opinion regarding 
the Administrators’ Individual Report 


In connection with our audit of the individual financial statements, in accordance with the 

Order of the Minister of Public Finance no 1286/2012, points 12^2 and 15^1, and related 

amendments, we have read the Administrators’ Individual Report attached to financial 

statements and presented on page 1-37 and we report that: 

a) in the Administrators! Individual Report we have not identified any financial 
information which Is not in accordance, in all material respects, with the Information 
presented in the accompanying individual financial statements attached; 

b) the Administrators’ Individual Report identified above include, in all material respects 
the information required by Order no. 1286/2012 points 10 -12^1; 

с) based on our knowledge and understanding acquired during the audit of financial 
statements for the year ended December 31, 2015, on the Company and its 
environment, we have not identified ahy information contained in the Administrators 
Individual Report to be significantly flawed 


Ploiesti, 30 March 2016 


Financial Auditor, 
Roman || pana > пи" at the Chamber of Financial Auditors of Romania with certificate no 
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] i] % Roman a A 


e 
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610202 Piatra Neamt, Romania, str. Dumbravei nr. 6 
J.27/8/1991, CUI (VAT no) 2045262, Bank account BCR RO 45 RNCB 
0196027797940001, Social capital subscribed and paid: 23.990.846 lei Tel: 0040 
233 211104, 213893, 215820, fax 0040 233 216069, 210423, 
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STRATEGIC OBJECTIVES, 
THE REVENUE ANDEXPENDITURE 
BUDGET FOR THE YEAR 2016 
A. Business and strategic objectives 


2016 Strategic objective: 


To increase the market share by increasing and improving the products portfolio through an 
active presence as far as partners are concerned. 


Action plan: 

- То improve constantly the quality of the the products portfolio; 

— То modernize the existent products and to adapt them to the farmers’ evolution 
andrequests; 

= То develop new products; 

- То complete the line by bringing in distribution complementary product: trailer, 
balers; 

- Togrow up and maintain loyal the dealers network; 

— The active promotion among the farmers; 

- To adapt the commercial politics in order to recompense the partners both for the 
volume and the quality; 

– Footprint development for the brands in distribution: to develop the Steyr 
subdealers network: 

- А motivatedteam. 

= Toimplement an efficient communication plan. 

B. Investment program 


The Investment program estimated for 2016 amount to 370.000 lei from own funds. The 


objectives of the Investment program 2016 follow: 
— То increase the capacity of transport inside the factory; 
– То increase the quality level of debited marks and to eliminate the deburring; 
– To increase the quality level of marks and subsets electro statically painted; 
— То modernize the drill and milling machines in order to control the 
dimensions digitally; 
— Toincrease the safety of the networks that take electricity from the national system; 
Modern endowment; 
- To buy a Dacia Dustercar. 
C. The Revenue and Expenditure Budget for the year 2016 
As a result of the fact that the company functions under the principle of continuing its 
activity, with a complete harmony between the long term and 


the short term objectives, the Revenue and Expenditure Budget ог the year 
2016 relies on the realizations from 2015 and follows the following work 
hypothesis: 
Y  Trendsin the production of farming and forestry machines and equipment; 
Y Distribution of complementary products; 
Y The provisions had in view for the year 2016; 
Y. There were not estimated influences for which there is no anticipation cert 


information. 
BUGET 2016 
No INDICATORS 2018 2019 
Realized REB 
1 Revenues from the sold production 24.844.314 27.578.000 
2 Revenues from selling goods 4.211.873 4.500.000 
3 Revenues from services 370.456 384.000 
4 Revenues from other sales 393.171 408.000 
5 Turnover (from1 to 4 ) 29.819.814 32.870.000 
6 Revenues from the cost of production 3.953.780 480.000 
variation 
Other revenues from exploitation(assets, , 
7 subventions, penalties, other exploitation 143.889 86.000 
revenues) 
8 Financial revenues 340.232 200.000 
9 Total Revenues (from 5 to 8) 34.257.715 33.636.000 
10 Sales — direct expenditure cost 15.382.255 13.954.313 
11 Goods cost 3.568.062 3.800.000 
12 Gross margin (from 9 -10-11) 15.307.398 15.881.687 
13 Marketing and sales expenditure 3.484.476 3.122.000 
14 General and administrative expenditure 6.823.828 7.435.488 
15 Total operational expenditure (13 + 14) 10.308.304 10.557.488 
16 Financial expenditure 645.435 634.804 
17 Depreciation and write-offs 1.532.198 1.568.775 
18 Taxes 578.421 618.620 
19 Total expenditure (15 to 19) 32.014.675 31.134.000 
20 Net profit 2.243.040 2.502.000 
21 Net profit % 6,50% 7,40% 
22 Fabrication program 18.708.450 15.621.742 


The main performance indicators from the Revenue and Expenditure Budget for the year 
2016: 


e Turnover 32.870.000 lei 
° Total revenues 33.636.000 lei 
• Total expenditure 31.134.000 lei 
e Net profit 2.502.000 lei 


CHAIR OF THE BOARD OF DIRECTORS, 
Octavian Claudiu Rad 


Extras din raportul Consiliului de administraţie al ROMGAZ S.A. 2015 Anexa 7 


Ф wears or oirecrors neport 2025 


Parhament and of the Council of July 1 009 on common rules for the internal market ın 
natural gas and repealing Directive 2003/55ЕС, as well as with the Natural Саз and 
Electricity Law no. 1232012 


2.3. Mission, vision and values 

Societatea Nariomala de Gaze Naturale "ROMGAZ" SA - а company which ассерт 
performance and ix determined го generate performance by undertaking all optimum 
efforts for meeting its objecrives 

Mission 

Performance, compention and continuou- growth of the company’s value both for us and for 


the shareholders by mean: of a better valuation of the human potential and assets, of 
predictable and profitable business deals and of a better nsk management 


ition 
ROMGAZ ha: the potential and the ambition to consolidate and to develop its position a: the 
most important natural gas company m Romania and to become a leading player on important 


Central and Eastern European market: by means of an efficient and competitive production. 
able to face the increasing pressure exercised by regional and international companies. 


Values 
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2.4. Strategic Objectives 


In order to meet it; main scope of activity through an efficient use of matenal financial, 
informational and human resources, the company set the following strategic objectives: 


gas resources and reserves portfolio through new P 


resources and the improvement of the recovery rate of already discovered resources. 
u. Mr 


Position consolidation on the energy supply markets. 


Optimization, development and diversification of the UGS activity by reconsidering its 
importance in view of safety, continuity and flexibility of the natural gas supply 
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Repartizarea entităţilor din cadrul pieţei reglementate al BVB їп funcție de strategii si control bugetar Anexa 8 
N Categoriile rezultante Lista Nr. 
entitátilor entită 
1. Strategii manageriale ANTIBIOTICE S.A., BIOFARM S.A., BERMAS S.A, CONPET SA., S.A., SOCIETATEA ENERGETICA 24 
ELECTRICA S.A., IAR SA Brasov, MECANICA CEAHLAU, PREFAB SA S.N.G.N. ROMGAZ S.A., S.N. 
NUCLEARELECTRICA S.A., STIROM SA, C.N.T.E.E. TRANSELECTRICA , S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., 
TERAPLAST SA, TURISM FELIX S.A., VRANCART SA., ALBALACT SA., ELECTROMAGNETICA S.A., 
ROMPETROL WELL SERVICES S.A., ., FARMACEUTICA REMEDIA SA. ОМУ РЕТКОМ S.A., 
BOROMIR PROD SA , TRANSILVANIA CONSTRUCTII SA, SINTEZA S.A., ALRO S.A. 
2 Bugetul de venituri si cheltuieli ALUMIL ROM INDUSTRY S.A., ANTIBIOTICE S.A., BIOFARM S.A., BERMAS S.A, CARBOCHIM S.A., 28 
CONTED SA, TURISM, HOTELURI, RESTAURANTE MAREA NEAGRA S.A., SOCIETATEA 
ENERGETICA ELECTRICA S.A., MECANICA CEAHLAU, PREBET SA AIUD, PREFAB SA, 
ROMCARBON SA, ZENTIVA S.A., S.N.G.N. ROMGAZ S.A., SOCEP S.A., STIROM SA, TERAPLAST SA, 
VRANCART SA, TURISM FELIX S.A., ALBALACT SA., ELECTROMAGNETICA S.A., ROMPETROL 
WELL SERVICES S.A., FARMACEUTICA REMEDIA SA., OMV PETROM S.A., BOROMIR PROD SA, 
TRANSILVANIA CONSTRUCTII SA, SINTEZA S.A., ALRO S.A. 
3: Bugetul de venituri si cheltuieli si controlul ALUMIL ROM INDUSTRY S.A., ANTIBIOTICE S.A., BERMAS S.A, ALUMIL ROM INDUSTRY S.A., 10 
bugetar BIOFARM S.A., CARBOCHIM S.A., TURISM, HOTELURI, RESTAURANTE MAREA NEAGRA S.A., 
MECANICA CEAHLAU, S.N.G.N. ROMGAZ S.A., SOCEP S.A., STIROM SA, TERAPLAST SA, TURISM 
FELIX S.A., ELECTROMAGNETICA S.A., BOROMIR PROD SA, ALROS.A 
4. Control bugetar fără bugetul de venituri si CASA DE BUCOVINA-CLUB DE MUNTE, CONPET SA, S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., S.N.T.G.N. 5 
cheltuieli TRANSGAZ S.A, ALBALACT SA 
5. Strategii şi bugete fără control bugetar BERMAS S.A, S.A., SOCIETATEA ENERGETICA ELECTRICA S.A., MECANICA CEAHLAU, PREFAB 11 
SA 
» S.A., VRANCART SA., ALBALACT SA., ROMPETROL WELL SERVICES S.A., FARMACEUTICA 
6. Strategii, bugete si control bugetar ANTIBIOTICE S.A., BIOFARM S.A., MECANICA CEAHLAU, S.N.G.N. ROMGAZ S.A., STIROM SA, 10 
TERAPLAST SA, S.A., TURISM FELIX S.A, ELECTROMAGNETICA S.A., BOROMIR PROD SA , ALRO 
S.A. 
75 Strategii si control bugetar fárá bugete CONPET, S.N. NUCLEARELECTRICA S.A., S.N.T.G.N. TRANSGAZ S.A., ALBALACT SA., 4 
8. | Strategii fără control bugetar și fără bugete SA, IAR SA Brasov, C.N.T.E.E. TRANSELECTRICA 2 
9. Bugetul de venituri şi cheltuieli succint pe o ZENTIVA S.A, VRANCART SA, ALBALACT SA., FARMACEUTICA REMEDIA SA., OMV PETROM 6 
perioadă de gestiune S.A., SINTEZA S.A. 
10. | Bugetul de venituri si cheltuieli succint pe două | ALUMIL ROM INDUSTRY S.A., BIOFARM S.A., TURISM, HOTELURI, RESTAURANTE MAREA 8 
perioadá de gestiune NEAGRA S.A., SOCIETATEA ENERGETICA ELECTRICA S.A., MECANICA CEAHLAU, PREBET SA 
AIUD, BOROMIR PROD SA , TRANSILVANIA CONSTRUCTII SA, 
11. | Bugetul de venituri şi cheltuieli detaliat pe o ANTIBIOTICE S.A., CONTED SA, PREFAB SA, ROMCARBON SA, S.N.G.N. ROMGAZ S.A., TURISM 7 
| perioadă de gestiune FELIX S.A., ROMPETROL WELL SERVICES S.A. (luni), 
12. | Bugetul de venituri si cheltuieli detaliat pe două | BERMAS S.A, CARBOCHIM S.A., SOCEP S.A., STIROM SA, TERAPLAST SA, ELECTROMAGNETICA 7 


perioadă de gestiune 


SA, ALRO S.A. 


Апеха 9 
Electromagnetica SA Board 
of Directors 


REPORT 
on the Income and Expenditure Budget and 
the Work Programme for 2016 


A. The Income and Expenditure Budget for 2016 


In the preparation and substantiation of the income and expenditure budget for 2016 the following reference 
documents and data have mainly been taken into account: 


- Financial statements for 2015 (statement of assets, liabilities and equity, the statement of revenue and 
expenditure etc); 

- The structure of the turnover achieved in 2015 and of the forecasts for 2016; 

- Investment program for 2016, in amount of 3,181 thousand EURO (w/o VAT); 

- An increase by approx. 1 % of the number of employees as compared to the average of 2015 (only in case of 
production increase); 

- The staff expenditure made in 2015, where an increase by 696 is foreseen for 2016, as a result of the increase of 
the minimum wage, in accordance with the legal provisions, as well as of the achievement of the performance 
indicators; 

- Specific trends in the energy market for 2016, such as: 


* increasing the share of the electricity supply on DAM (from 40% to over 50% in 2016, as estimated), with 
unpredictable effects on the results of the Company, due to purchase prices; 


* switching from the customers who used to generate imbalances, who did not have a steady load curve 
and those who recorded late payments of invoices; 


optimizing the expenditure with imbalances by transferring this activity to specialized firms; 


* developing the energy purchase and trading activity on OTC OPCOM Platform and growing business in the 
field of EFET agreements; 


* terminating the long-term bilateral agreements for green certificates purchase due to the risk of 
legislation promoting renewable sources of energy; 


- Other necessary elements and information: 
* Average exchange rate of 4.50 Lei/Euro estimated for 2016. 


* Increase of the average LEU/US dollar exchange rate by approximately 10% relative to the average 


results in 2015. 


* Inflation rate of approximately 1.4%. 


The main provisions of the budget for 2016 are structured by activity, as follows: 


Achieved 2015 Provisions 2016 % differences 
thousand lei thousand lei 96 
|. TOTAL REVENUE 400,081 182,400 -54 
of which: 
1. Total operating activity, of which: 398,196 181,000 -55 
- -Total turnover, of which : 385,540 175,600 -55 
1.1 Licensed activity - Turnover 287,352 74,800 -74 
1.2. Non-licensed activity - Turnover 98,188 100,800 3 
2. Financial activity 1,885 1,400 -26 
II. TOTAL EXPENDITURE 422,718 179,400 -58 
of which: 
3. Total operating activity, of which: 421,990 178,000 -58 
3.1 Licensed activity 314,836 75,000 -76 
3.2. Non-licensed activity 107,154 103,000 -4 
4. Financial activity 728 1,400 il 92 
III. TOTAL GROSS RESULT, of which -22,637 3,000 
4.1 Licensed activity -27,289 0 
4.2. Non-licensed activity 4,652 3,000 -36 


It should be noted that, at the date of this report, the estimated turnover for the production activity in 2016 has 
been contracted in a proportion of 32%, the real estate renting business in proportion of approx. 9796, the 
electricity supply activity in proportion of 60 %, while the electricity purchase activity was contracted in a less 
than 50% proportion due to the trend in changing the purchase prices for 2016. 


The Profit 


The Company aims to annihilate the causes which generated a loss in 2015 and to ensure the potential for 
growth in the following years. Therefore, a minimum gross profit of 3.0 million lei has been budgeted for 
2016. 


B. The Work Programme for 2016 


For 2016, the Board of Managers and the executive management shall work in the following directions: 


Measures for contracting the turnover estimated in the budget 


- Participation in tenders for LED public lighting 

- Participation in tenders for remote management equipment 

- Participation in tenders for railway traffic safety elements 

- Participation in tenders for electricity supply 

- Continuation of sales of LED lighting units through store networks 

- Direct sales made by the sales team 

- Growth of exports to the countries of the European Union 

- Sales through financing of LED lighting units designed for public lighting 

- Other measures for contracting tools, devices and checkers (TDCs), plastic injection moulding, various 
products 

- Tracking the sales programme through daily reports on invoicing and receipts 

- New products research and technological research through own resources, according to the research 
programme 

- Maintenance of the occupation of rented premises at the level of 9796 

- Maintenance of the level of comfort in the buildings, for stabilizing the turnover achieved from renting 
services 

- Participation in fairs and exhibitions in accordance with the marketing programme 


- Supporting the activity of the producers associations acting in the business areas of ће Company 
(Association of Romanian Manufacturers in Lighting Industry) in order to establish quality and good 
practice standards 


The Investment Programme 


- The investment programme will be achieved from own financing resources, depending on financial 
availabilities and priorities. The investment will be directed to the purchase of technological equipment, 
tools, devices and checkers, measuring and checking equipment and installations, as well as the 
maintenance of equipment and the modernization of building. 

- The performance of the equipment maintenance programme and monitoring the behaviour of the hydro- 
technical constructions. 

-  Thecontinuation of efforts to reduce costs and to increase efficiency 

-  Thestructure of the investment programme for 2016 is the following: 


INVESTMENT VALUE 
(euro) 


A CURRENT ASSETS 
TECHNOLOGICAL EQUIPMENT (machinery, equipment and working facilities) 906,000.00 
TDCS, plastic injection moulds 480,000.00 
MEASURING, CONTROL AND ADJUSTING EQUIPMENT AND INSTALLATIONS 201,700.00 
MEANS OF TRANSPORT (vehicles and lifting equipment) 208,000.00 
SELF-EQUIPPING 150,000.00 
FURNITURE, OFFICE EQUIPMENT, PROTECTION SYSTEMS FOR HUMAN AND 
MATERIAL VALUES AND OTHER CURRENT ASSETS 
MODERNIZATION Main general distribution boards 150,000.00 
NON-NOMINATED 240,000.00 


30,000.00 


PRODUCTION OF RENEWABLE ELECTRICAL ENERGY FROM HYDRO SOURCES 200,000.00 


B NON-CURRENT ASSETS 155,000.00 


OVERALL TOTAL 3,180,700.00 


Measures for the licensed activity (electricity production and supply) 

- Control of the risk associated to the electricity supply activity, by maintaining a flexible portfolio of 
customers and consumers and restructuring the services performed, according to the market conditions 

- Seize the market opportunities on the energy trading platforms administered by Opcom 

-  Diversification of contractual partners through EFET energy trade agreements 

- Continuation of the measures for optimizing the energy balancing activity 

- Better use of own capacities of electricity production from renewable sources 

- Recovery of green certificates from own production 


Financial measures 

- Careful monitoring of the cash flow and taking the necessary steps to maintain an appropriate amount of 
liquidity 

- Ensure credit lines for the good functioning of the business 

- Identification of new financing solutions for the sales with long periods of collection, e.g. for the sale of 
LED lighting systems designed for public lighting 


THE BOARD OF DIRECTORS 


CHAIRMAN ECONOMIC MANAGER 
EUGEN SCHEUSAN ILIE FRASINEANU 


S.C ELECTROMAGNETICA S.A 
RECTIFIED INCOME AND EXPENDITURE BUDGET FOR 2016 


BVC 2016 


INDICATOR NAME 


Net turnover (line 02403-04405) 
Sales (acc. 701+702+703+704+705+706+708) 02 
Sale of goods purchased for resale (acc. 707) 03 | 


103,100,000 
70,000,000 


Trade discounts offered (acc. 709) 


Subsidies related to 


the turnover (acc. 7411) 
Revenues associated with the costs of the completed production (acc.711) 


Balance C 


Balance D 


700,000 


Own work capitalized and investment property (line 9-10) 


Capitalised costs of tangible and intangible non-current assets 
(асс.721+722) 
Income from investment property production (acc.725) 


700,000 


Income from revaluation of tangible and intangible assets (acc.755) 


income from investment property (acc.756) 


Income from biological assets and agricultural produce (acc.757) 


Subsidies related to other income (acc. 7417) 


Other operating revenues (acc.758*7419) 300,000 
OPERATING REVENUES 
(line 01+06-07+08+11+12+13+14+15+16) 


| Revenues from shares in related parties (acc. 7611) 


181,000,000 


| Revenues from long term investments in associates (acc.7613) 


Revenues from short term financial investments (acc.762) 


Revenues from long term receivables (acc.763) 


Foreign exchange gains (acc.765) 800,000 57.14 


Interest income (acc.766*) 

Other financial revenues (acc.7615+764+767+768) 
FINANCIAL REVENUES - TOTAL 
(rd.18+19+20+21+22+23+24) 

TOTAL REVENUES (line 17+25) 182,400,000 100 
a) Raw materials and consumables (acc. 601+602-7412) 42,000,000 23.20 
Other materials (acc.603+604+608) 28 1,200,000 0.66 
2,200,000 
46,750,000 


1,400,000 100 


b)Electricity, heating and water (acc.605-7413) 


c)Goods for resale (acc.607) 


Trade discounts received (acc.609) 


34,500,000 


Personnel expenses (line 21+22) of which: 


a) Salaries and wages (acc.641+642+643+644-7414) 33 28,100,000 15.52 
| b)Social security contributions (acc.645-7415) 6,400,000 3.54 
9,500,000 5.25 


Value adjustments of intangible and tangible assets, investment property 
and biological assets valued at cost (line 36-37). 


a.1) Expenses (асс.6811+6813+6816+6817) 
a.2) revenues (acc.7813+7816) 


b) Value adjustments of current assets (39-line 40) 
Expenses (acc.654+6814) 
Revenues (754+7814) 


INDICATOR NAME 


Other operating expenses (rd.42 la 50) 

Third party services 
(асс.611+611+612+613+614+621+622+623+624+625+626+627+628- 
7416) A 


Other taxes, duties and 


X 
Expenses for non-current assets (or disposal groups) classified as held for 
sale (acc.653 


Expenses for revaluation of tangible and intangible assets (acc.655 
Expenses for investment property (acc.656, 

Expenses for biological assets and agricultural produce (асс.657) 
Subsidies related to other income (acc.6587 

Other expenses (асс.6581+6582+6583+6585+6588 

Adjustments related to provisions (line 52-53 

- Expenses (acc.6812 


500,000 


900,000 


900,000 


- . Revenues (acc.7812 
OPERATING EXPENSES - TOTAL 
rd.27+28+29+30-31+32+35+38+41+51 


178,000,000 


OPERATING RESULT (line 17-line 36) 

Value adjustment for financial assets and financial investment held as 
current assets (line 57-58 

Expenses (асс.686) 

Revenues (786) 


Expenses with securities transactions and other financial instruments 
асс.661) 


3,000,000 


Expenses for derivatives operations (acc.662) 


Interest expenses (acc.666*-7418 


200,000 


- of which expenses incurred by relationship with group entities 
Other financial expenses (acc.663+664+665+667+668 ) 


FINANCIAL EXPENSES - TOTAL 
line 56+57+58+59+60+64+63) 
FINANCIAL RESULT (line 25-rd.64) 


1,200,000 


1,400,000 
0 


TOTAL EXPENDITURE (line 54+64) 
GROSS RESULT (line 26-line 66) 


179,400,000 


3,000,000 


GENERAL MANAGER 
EUGEN SCHEUSAN 


ECONOMIC MANAGER 
ILIE FRASINEANU 
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Executia Bugetului de venituri si cheltuieli al CASA DE BUCOVINA-CLUB DE MUNTE 


pentru anul 2015, comparativ cu realizárile anului 2014 


/Extras din Raportul Consiliului de administraţie privind situaţiile financiare pentru anul încheiat 


la 31 decembrie 2015, pag.5 


Realizat 2014 


Venituri 287 790 


Variatie 


Variatie 


2015 vs 2014 


2015 vs BVC2015 


Costuri materiale si 
servicil 


680,605 


Profivpierdere 2.007 185 


Activitatea de alimentatie 
publica 


Costuri materiale si 
servici] 


Profit/pierdere 


Alte activitati 


Venturi 


Costun materiale si 
servicii 


Profit plercere 


Venituri totale 6.242911 


iSvi .nOS3NIW3 W“ noa 


Cheltuieli totale 2472381 
Profit / pierdere 
activ.operationala 3,370,550 


Cheituieli generale nedistribuite 


Profit / pierdere din activ intala 
{GOP} 


Profit / pierdere din expioatare 
(EBITDA ) 


Rezuttatul total din expisatare 


Cheltuieli rovare hotel 


Rezutat total exploatare 


Rezultatul financiar 
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ZENTIVA 


A SANOFI COMPANY 


Other Financial Gans and Losses, net 
Income Before Taxes 


income Tax 
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ALUMIL ROM INDUSTRY S.A. 


Revenues and expenses Budget 2016 


Indicator 2015 _ 2016 Crestere LO 


Net revenues 59.367.202 63.982.080 8% 
Operating income 64.336.044 64.392.080 09, 
Operating expenses 61.281.484 60.678.080 -1% 
Result from operating activities 3.054.560 3714000 229, 
Financial income 1527979 1.500.000 -2% 
Financial expenses — 1942349 2021821 4% 
Financial result 4414370) (521821) — 26% > 
Profit before tax — 264049 3492479 nh 
Net profit for the year i 2.196.991 2551743 20% 
Michail Sotiriou 


Ciprian Balasca 


General Manager 


Financial Manager 
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INCOME AND EXPENDITURE BUDGET 
FOR THE YEAR 2016 


For 2016, the company has set the income volume, their structure on chapters and 
subchapters, the expenditures volume on destinations and respectively on economic structure by 
their nature and also the results to be achieved from the performed activity during the year. 

The income and expenditure budget is based on a production and sales program approved 
by the Board of Directors for the year 2016. 

To achieve the production program the resources of main raw materials such as malt and 
hops are provided until the end of 2016. 

The malt production program in the fourth quarter of 2016 will be achieved by providing 
the basic raw materials of the harvest of 2016, and the malt manufacturing process will begin in 
the third decade of September 2016 and it will be completed in the first decade of December 2016. 

From the new harvest is necessary to purchase 3.000 tons of barley of which 2.300 tons of 
barley for malting, quantity to be purchased and paid in the months of July to September 2016 
and about 25 tons of pellets with at least 5% alpha acids, thus ensuring the continuity of the 
production process and the material basis for the production of beer in quarters I, II and III. of 
2017. 

The main materials necessary for the production of consumables in the manufacturing 
process of production, fermentation - maturation, filtering, bottling and delivering beer are 
rhythmically supplied under contracts concluded with the suppliers according to the production 
volume for the period, permanently ensuring safety stocks for normal production process. 

Referring to the coverage of the beer sales program with contracts we mention that we have 
already contracted the entire beer quantity for 2016, having signed contracts with 45 resellers and 
wholesalers. 

The necessary conditions for selling beer in the commercial network by proper equipment 
of customers (during the commercial relationships): 


* KEG type Stainless steel barrels for selling beer on mug; 

* dispensers for cooling and distributing keg bottled beer; 

* "BERMAS" 1/24 and 1/20 customised crates, 0.51 MOLD and NRW bottles; 

* transport vehicles for distribution according to our possibilities and specialized 

personnel for the hygiene offacilities, control of the network and marketing; 

* promotional materials and advertising logistics. 

During the year, given the current competitive environment on the beer market, in order to 
maintain market segments, the company will provide supplementary equipment if necessary and 
following the customers” demands. 

In the general activity of our company we have also considered auxiliary activities to 
maintain the normal operation of equipment, plants, the protection and maintenance of buildings 
and space inside the premises, by performing ordinary maintenance and repairs, current and capital 
overhaul servicing of the production facilities. 

The summary of income and expenditure budget detailed for income in chapters according 
to their nature and for expenditure in the economic structure by the type of activity is attached in 
its annexes. 

The basic indicators of economic activity for 2015 have the following estimated levels: 

* Total income: 29.799.148 lei, of which: 

- Operating income: 29.799.148 lei 

* Total expenditure: 27.972.503 lei, of which: 

- Operating expenses: 26.806.903 lei 

- Financial expenditure: 965.600 lei 

* Net turnover: 26.349.148 lei 

* Gross profit: 1.826.645 lei 


Compared to the results of the previous year, preliminary indicators for 2016 have the 
following developments: 

- Production and sales volume was set over the result of the previous year by 6%; 

- Total revenue: increase by about 7% 

- Net turnover: increase by about 8% 

- Gross and net profit levels are expected to be at the level of 2015. 

For the elaboration and substantiation of income and expenditure budget we have made 
assessments of the production potential both in terms of technical performance, of existing 
facilities and manpower and also projected estimates for work in progress, of some economic, 
financial and contractual factors. 

We have considered the following elements: 

* the stocks of basic raw materials (malt, barley, hops) existing at the beginning of the 
year at purchase or production price, as appropriate; 
* maintenance of the prices for the basic raw materials (barley, hops) from the harvest of 
2016 at the level of 2015; 
= maintenance of the negotiated price until 31.12.2016 for natural gas; 
* moderate increase in the price of drinking water and sewerage starting the third quarter 
of 2016; 
= maintenance of the electricity price below the average of the previous year; 
= increase in total costs with manpower if the economic and financial situation allows it, 
being considered a possible increase in the third quarter of 2016; 
= appropriate sizing of the cost for repairs, maintenance, spare parts and other similar 
charges; 
* optimization ofthe specific consumption of raw materials, materials and technological 
utilities; 
= an average exchange rate of the national currency to euro of maximum 4.55 lei / € for 
the evaluation of acquisitions for production activities; 
= a gradual increase in the delivery price for types of beer made by about 2 - 3%. 
The achievement of forecast indicators for 2016 is conditioned by: 
- The performance of the production and sales; 
- Maintenance of the unitary excise unit / degree Plato / hl at the current level; 
- Purchase of new raw materials from the new harvest at competitive prices; 
- Maintenance of the employment costs within the limits prescribed in the income and 
expenditure budget; 
- Increase in the estimated delivery prices taking into account the purchasing power of the 
population and the market conditions. 
Considering the factors that could affect the achievement of indicators in this income and 
expenditure budget during the year in case of major influences, we will proceed to rectify it 
periodically, once with the financial-accounting reports for that period. 
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IX. PERFORMANCE OF THE MANDATE CONTRACT/DIRECTOR'S 
CONTRACTS 


The пете of the directors’ contracts, the mandate contract, the Management Pan and the 

Dwectors’” Plan is the following 

~ Jume 12, 2013 — The Board of Directors’ Resolution no. roa eam 
"M. Virgil Marius Messa az executive director - Director General 

x July 26, 2013 — The GSM Resolution no. 12 apuntes the Dincr's Comact to în 
concluded with the members of the Board af Directors; 

* September 25, 2013 – the GSM Resolution no. 16 approves the 2013-2017 Directors’ Plan 
prepared and presented by the Board of Directors, 

— 2013 – фе Board's Resolution no. 29 approves the Mandate Contract 

between Romgaz and Mr. Virgil Marius Metes as executive director-Director General. 


~ January 29, 2014 – the Board's Resolution по. 1 approves the “Management Plan of 
Romgaz s Director General over the mandate contracts tam ie 2013-2017" 


9.1. Objectives and Performance Criteria 

та гари саасан номе Mie d 
company’s sumtezic objectives as provided in the Directors’ Plan and the fulfilment of 
performance critema and objectives set m the Director’s Contacts. 

The Director General s performance criteria and objectives are the same with the performance 
criteria and objectives provided in the Director's Contracts. 


Dem дрвени унија ја d Dade Contracts and the Management 
Contract may be summarized as follows 


` SE UTERE a xg UR T NS 
resources and by developing and improving the recovery degree of already discovered 
resources: 

~ Consolidating the company’s position on the electricity supply market, 

~ Optimizing, developing and diversifying the underground store activity by 
< > = ANII contimuty and flexibility in supplying 


a w REIESE 
x lderrifving o£ new growth and diversification opportunities; 


~ improving the company’s organization structure. inchudmg the reorganization of the 
internal audit faction. 


oe er green a ома dap mara jr betae are ae 


implement genera measures supparting the fulfilment of the company's strategic objectives. 
Such measures target the folowing activity segments: 


— Human resources management, 
— Corporate govemance and social responsibility, 
— Optimization of budgeting and contro! process; 
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— Improving the company’s mage. 
— Implementation of iega] provisions on legal separation of UGS activity, 
— Developing the role of the company’s risk management. 
Considering that the Management Pian was approved only on January 2014, the reporting of 


T у ca a 


The measures and actions for the fulfilment of strategic objectives, as set in the Directors’ 
Plan. же quarterly and ammualiy monitored by the following indicators and performance 


In view of the fact thar: 


x Govemment Decision provisions no. adem crine iae 4 
by the Ministry of Economy, Commerce and Business Environment (through OPSPI) 
af 15%. af SNGN Romzaz S.A share capital. 

= the shares sellime process, respectively the approval for wading of shares on the 
regulated market operated by Bucharest Stock Exchange ani of GDRs on London 
Stock Exchange was finalized in November 2013. 

~ fom ап accounting perspective. by the time shares were admitted for wading on a 
regulated market Romeaz carried out its activites in accordance with Public Finance 
Ministry Order no. 30552008: 

x in 2012. after issue Order no. 881 dated June 25, 2012. the Public Finance Minister 
decided to expand the scope of IFRS. According to this piece of lezislanon the 
compare: whose securities are admitted for trading on a reguiatad market must apply 

as of 2012 the IFRS when preparing the апла! financial statements; 
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option (not MADE eU De mat t on INS ie 
other users than the Romanian state entities. 
Order no. 531/2012 repeals Article 4 of Order no. 1,121/2006 requesting the IFRS 
applying entities to also draft financial statements in accordance with national 
accounting provisions; 

~ the Public Finance Minister Order no. 1.284/October 1, 203 md fn Aci 


Regulations complymg with IFRS — to companies whose securities are 
admitted for trading on a regulated market 
Romgaz is obliged to apply IFRS as of 2013. 
Because of shares the company png 
Pace Maman Orde 90583009 md ac of 3013 ss according to ERS. me 


are due in relation to how the performance indicators” eat ipu cil The 
Board of Directors approved on November 13, 2013 the required clarifications: 
~ “Quamer means — á—— € = ela reta 
exc обе quatur for which performance inlicatum 
m. for comparison purposes, as of 2014, Coss o MR 
QU), the indicators relating to the similar time periods of previous 3 years which were 
calculated according to Public Finance Ministry Order no. 3055/2009 are established 
as follows: 


MFP 3055) 

Je NER 

Indicator, (IFRS) =  (OVFP3055) x indicator, (IFRS), 
where: 153, 

ж for 2013, indicators were calculated based on the financial statements prepared 
гара daturus aga Ce yo 3055/2000. at the end of the year, 


these are recalculated according to IFRS. Adjustments were made а бе end of te 
year after the approval of financial statements when anmual indicators are calculated 
according to IFRS, 


x the indicators will be set at the of each year (after the 
le e pentr eher dar. rs erp pl Per ба 
three years and of the envisaged performance indicator 


i tel 
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9,2. 2015 Results 


—«————— i 


Ра = outstanding payments (thousand RON). 
The performance indicators and objectives achievement degree is 103,38%. 
The achievement of performance indicators and of the performance criteria has been 
positively influenced by: 
= EBITDA = higher by RON 95.5 million (+3.83%) compared to target value; 
è Revenwe~ higher by RON 268.8 million (- 6.22%) compared to target value; 
ù Operating expenses to 1,000 RON operating income ~ lower by RON 11 (-1,77%) 
compared to target value; 
< Geological resources quantity ~ higher by RON 579.8 million m? (428.499); 
© (ах production decline - lower by 1504 million m! compared to target value 


Signatures: 
Chairperson of the Board of Director, 
AURORA NEGRUT 


Pi 
„~ 


Director General. Economic Department Director. 


MARIUS VIRGIL METEA LUCIA ТОМАС 


4 £ 


E i sy tha (ecducton fee 1012, corrected with LIA target беф year 2012 ons der us ase your”, 
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Апеха 17 
Indicatorii de profitabilitate determinati în baza entităţilor din cadrul pieței reglementate a BVB 


Indicatorii preluaţi direct Indicatori determinati 
din rapoarte 
EPS EBIDTA ROA ROE КОСЕ | СИС SM 
G 

ue AMI SM UBER 0,025 0,039 0,047 da nu 
2. | AEROSTAR S.A. 0,343 0,145 0,288 0,189 da da 
3. | ARTEGO SA 0,636 0,041 0,091 0,128 nu da 
4. | ANTIBIOTICE S.A. 0,040 0,050 0,069 0,089 nu nu 
5. | CASA DE BUCOVINA- 0,003 

CLUB DE MUNTE 0,014 0,015 0,010 da da 
6. | BIOFARM S.A. 0,0276 0,126 0,149 0,170 nu da 
7. | BERMAS S.A 0,072 0,053 0,067 0,120 da nu 
8. | CARBOCHIM S.A. 0,55 0,034 0,041 0,049 nu nu 
9. | COMELF S.A. 0,06 0,014 0,034 0,183 nu nu 
10. CONTED SA 4.207 0,084 0,101 0,115 nu nu 
11. CONPET SA 7,30 0,076 0,083 0,090 da da 
12.| TURISM, HOTELURI, 0.0075 

RESTAURANTE 0,017 0,019 0,023 nu nu 

MAREA NEAGRA S.A. 
13.| ELECTROARGES SA 0,077 0,117 0,155 nu nu 
14.| SOCIETATEA 1,07 

ENERGETICA 0,057 0,075 0,081 nu nu 

ELECTRICA S.A. 
15.| IAR SA Brasov 0,060 0,113 0,023 da da 
16. MECANICA 0,0093 

CEAHLAU 0,038 0,044 0,056 da da 
17.| OIL TERMINAL S.A. 0.031772 0,012 0,014 0,021 da nu 
18.| PREBET SA AIUD 0.0169 0,023 0,030 0,033 nu nu 
19.| PREFAB SA 0,004 0,005 0,007 |. da nu 
20. ROMCARBON SA 0,03 14,223,409 0,023 0,057 0,035 da nu 
21.| ZENTIVA S.A 0,11 0,119 0,169 0,215 nu nu 
22. reas ROMGAZ 3,10 2,218.000.000 0.112 0.123 0,146 d di 
23| SN. | 0,50 653.902.000 

NUCLEARELECTRICA 0,016 0,020 0,018 da da 

S.A. 
24.| SOCEP S.A. 0,084 0,090 0,061 nu nu | 
25.| STIROM SA 1,01 0,028 0,053 | 0,076 nu nu 
26.| TRANSELECTRICA 4,91 767,000,000 0,069 0,119 0,107 da nu 
27.| S.N.T.G.N. TRANSGAZ 41,51 0,101 0,140 0,125 da nu 
28.| TERAPLAST SA 0,098 46,608,000 0,116 0,188 0,183 nu nu 
29.| TURISM FELIX S.A. 0,0091 0,023 0,024 0,030 nu da 
30.| VRANCART SA 0,021 0,074 0,126 0,122 da da 
31. ALBALACT SA 0.02004 0,050 0,167 0,171 nu da 
32.| ELECTROMAGNETIC (0,0014) pierdere da da 

A 
33.| ROMPETROL W. (0,11) pierdere da da 

SERVI.S.A. 
34.| FARMACEUTICA 0,0075 1,903,996 

REMEDIA 0,006 0,020 0,023 nu nu 
35.| OMV PETROM S.A. (0.0119) pierdere da da 
36. BOROMIR PROD SA 0,0214 7.075.942 0,043 0,056 0,012 da nu 
37.| TRANS. 2.13 

CONSTRUCTII 0,016 0,029 0,041 nu nu 
38.| SINTEZA S.A. 0,0001 pierdere da nu 
39| ALRO S.A. -0.034 da da 


ROA rentabilitatea activelor — Profitul net/Total active 
ROE rentabilitatea capitalului propriu — Profitul net / Capital propriu 


ROCE rentabilitatea capitalului angajat — Profitul operational (exploatare)/ Total active — Datorii 
curente 


Indicatorii de profitabilitate determinati in baza entitátilor din cadrul pietei reglementate al BVB Anexa 18 
Indicatorii preluati Indicatori 
direct determinati 
din rapoarte 
EPS EBIDTA Profitul din Profitul net | Total active Datorii Capitalul ROA 
exploatare curente propriu 

ALUMIL ROM 0.0652 2,914,045 2,036,308 81,988,390 20,323,337 52,446,170 0,025 

INDUSTRY У 
2. | AEROSTAR S.A. 0,343 58,566,000 52.268,000 | 359,779,000 50,689,000 | 181,519,000 0,145 
3. | ARTEGO SA 0,636 9,105,026 6,327,391 153,359,183 82,414,087 69,832,654 0,041 
4. | ANTIBIOTICE S.A. 0,040 36,936,839 27,178,823 | 544,662,591 129,339,577 | 392,649,884 0,050 
5. | CASA DE BUCOVINA- 0,003 373,250 518,751 37,725,305 672,845 35,098,685 0,014 

CLUB DE MUNTE ? 
6. | BIOFARM S.A. 0,0276 30,964,814 27,226,492 | 216,892,608 34,531,755 182,130,617 0,126 
7. | BERMAS S.A 0,072 2,811,542 1,555,663 29,082,890 5,622,847 23,263,486 0,053 
8. | CARBOCHIM S.A. 0,55 3,479,608 2,728,565 79,228,952 7,727,072 66,006,956 0,034 0,041 0,049 nu 
9. | COMELF S.A. 0,06 20 258 802 2,585,055 183,618,570 73,092,875 7, 0,014 0,034 0,183 nu 
10.| CONTED SA 4.207 1.161.713 1.012 .287 12.027.455 1.945.763 10.027.439 0,084 0,101 0,115 nu 
11.| CONPET SA 7,30 69,528,019 63,198,986 | 835,781,440 65,430,878 | 764,522,080 0,076 0,083 0,090 da 
12.) TURISM, HOTELURI, 0.0075 5,630,587 4,368,054 | 255,614,080 8,194,502 | 233,176,407 

RESTAURANTE 0,017 0,019 0,023 nu 

MAREA NEAGRA S.A. | 
13. ELECTROARGES SA 12.309.616 8.636.260 | 112.436.861 ЈЕ 33.235.687 74.017.342 0,077 0,117 0,155 nu 
14.| SOCIETATEA 1,07 568.640 482.160 8.391.285 1.408.394 6.442.590 

ENERGETICA 0,057 0,075 0,081 nu 

ELECTRICA S.A. 
15.| IAR SA Brasov 3,897,076 11,961,550 199198648 29,070,933 105,872,490 0,060 0,113 0,023 da 
16.) MECANICA 0,0093 2.993.932 2.224.877 58.320.372 4.860.094 50.657.979 

CEAHLAU 0,038 0,044 0,056 da 
17.| OIL TERMINAL S.A. 0.031772 10.058.727 5.913.710 | 504.052.908 25.470.965 | 428.928.298 0,012 0,014 0,021 да 
18. PREBET SA AIUD 0.0169 1.022.578 785.176 34.238.594 3.490.644 25.944.010 0,023 
19.| PREFAB SA 1.632.841 1.081.334 | 279.579.940 48.585.119 | 206.645.891 0,004 0,005 0,007 da 
20. ROMCARBON SA 0,03 14,223,409 9,130,000 8,571,000 | 372,800,000 | 111,619,000 | 151,112,000 0,023 0,057 0,035 da 
21.| ZENTIVA S.A 0,11 61.153.867 46.204.961 | 387.010.737 | 102.297.240 | 272.758.528 0,119 0,169 0,215 nu 
22; ub Wc ROMGAZ 3,10 2280000 Me 1.194.285 10.684.702 626.077 9.692.222 0112 0,123 0,146 da 


23.| S.N. 0,50 | 653.902.000 160.139.000 | 149.144.000 | 9.559.164.000 | 421.149.000 | 7.495.325.000 
NUCLEARELECTRICA 0,016 0,020 0,018 da 
S.A. 
24. SOCEP S.A. 7.673.388 11,063,365 132,124,264 5,833,019 123,576,597 0,084 0,090 0,061 nu 
ST] У onoz 3 3 3 2 577.5 5 142 15 3 
25.| STIROM SA 1,01 ar 30,669,938 16,372,027 577,599,992 | 175,142,151 308,950,963 0.028 0,053 0,076 EM 
Г 5 360,05: 52342 38,32 
26.| TRANSELECTRICA 4,91 448,654,869 | 360,054,467 | 5,234,277,610 | 1,038,328,11 | 3,029,305,722 0,069 0,119 0,107 E 
767,000,000 6 
27| SN.T.G.N. TRANSGAZ 41,51 586.178.630 | 498.940.345 | 4.951.434.284 | 277.333.171 | 3.569.237.972 0,101 0,140 0,125 da 
28. TERAPLAST SA 0,098 46,608,000 29,813,000 28,382,000 244,739,000 82,261,000 151,231,000 0,116 0,188 0,183 nu 
29.| TURISM 0,0091 5,639,605 4,525,718 196,188,786 6,898,738 185,469,055 0,023 0,024 0,030 nu 
30.| VRANCART SA 0,021 21.950.521 18.075.065 243.014.261 | | 63.616.179 142.924.908 0,074 0,126 0,122 da 
31.| ALBALACT SA 0.02004 21,713,223 12,625,705 252,691,930 | 125,736,296 75,394,470 0,050 0,167 0,171 nu 
32.| ELECTROMAGNETIC (0,0014) pierdere da 
A 
33.| ROMPETROL W. (0,11) pierdere da 
SERVLS.A. 
J "EUTIC D 21.983 3 2 
34. FARMACEUTICA 0,0075 1,903,996 921,983 791,002 139,884,307 98,945,490 39,354,622 0,006 0,020 0,023 3 
REMEDIA 
35.| OMV PETROM S.A. (0.0119) pierdere da 
36.| BOROMIR PROD SA 0,0214 7.075.942 1.154.817 4.981.648 116.496.503 23.006.154 88.221.321 0,043 0,056 0,012 da 
37.| TRANS. 2.13 6,160,892 2,586,331 158,176,830 7,490,262 88,944,289 
CONSTRUCTII 0,016 0,029 0,041 nu 
38.| SINTEZA S.A. 0,0001 pierdere da 
39] ALRO S.A. -0.034 da 


ИСС — control intern / control de gestiune 


Extras din raportul consolidat al administratorului S.A. ELECTROARGES .. Anexa 19 
CAPITOLUL Ш 


III, Analiza situației financiare а grupui consolidat 


În exercițiul 2015 grupul de firme ale căror situaţii financiare au fost consolidate au 
menţinut permanent echilibrul între încasări și plăţi, achitându-și obligațiile față de bugetul 
consolidat al statului, furnizori și salariaţi. 

Prezentăm în continuare realizarea principalilor indicatori financiari: 


мен 36 | 915) моне 


H 
E 
= 
š 
A 
& 


| Сіта de afaceri neta 19406881 | minimala 
V. i | 208 | 43, valoare 
Cifra de afer seta ess minimala 
4 | Viteza de rotatie a activer imobilizate Cita de afaceri neta 192688] 3& | мит 
Active тое) 550130 maximala 
| 5 | Viteza de rotatie a activelo totale Cündesceinda | — 1932458 | 14) valoare | 
Active totale 1360796 maximala | 
| valoare 
6 | Viteza de rotatie a creditelor (fuma) Datorii oucxrciale x 360 2096 i 45 m 
__ Сапа de afaceri neta 104,226,581 mac HJ 
11, INDICATORI DE 
PROFITABILITATE — sk 
| | Rata renabibitati роби din Profit dia oglonx * 100 | Ius 9.62 
Exploatare * TEN Active totale 36,587 926 adl 
— s П 
2 | Rata мађ тойи па Prof ot * 100 soe w | 6 | 


Active totale 136587936 


++ - 


| 3 | Gradul de acoperire a cheltuielilor Total venituri — 6 199925610 in 10644 


cu venitur Ц 188.543.876 
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Farmaceutica REMEDIA | 
Income Statement dec.-14 dec.-15 | 
(RON) | 
Sales of goods 251,725,100 246,861,600 
Discounts given -7,049,756 -5,346,999 
Net Sales 244,675,344 241,514,601 
COGS 214,507,425 218,706,983 
Discounts Received -5,823,922 -7,163,671 
Net COGS 208,683,503 211,543,312 
Gross Margin 35,991,841 29,971,289 
Gross Margin (96) 14.7196 12.4196 
Other Operating Revenues 3,538,059 3,404,009 
Personnel -20,422,870 -18,549,060 
Other Operating Expenses -12,899,964 -13,015,062 
Total Operating Expenses -33,322,834 -31,564,122 | 
| 
EBITDA 6,207,066 1,811,176 | 
EBITDA Margin 2.54% 0.75% | 
Depreciation -1,134,521 968,861 [i 
Bad debts lost -383,273 -4,473,125 | 
Provisions - net -1,139,919 4,462,117 | 
EBIT 3,549,353 831,307 | 
EBIT Margin 1.45% 0.34% | 
| 
| 
Financial Revenues 873,899 2,803,836 
Financial Expenses -557,362 -2,874,818 
Financial income 316,537 -70,982 | 
EBT 3,865,890 760,325 B 
EBT Margin 1.5896 0.3196 || 
Tax on Profit -809,947 Ü | 
Net Profit 3,055,043 760,325 | 


Net Profit Margin 1.25% 0.31% 
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S.C TURISM FELIX SA 
AGOA. 0,042006 Моа an individuer finaecio!: ALS. for ла financiei your ended en 11.11 2025 


Rates involved m the doterminanos of the .2 score 


d ——— ERES HEEL БЕЗ 
fonzula ci rates involved 
k 36 28 E 3E 
1X6 93 | 1216236929 
8/ | 
99 5 
Š hem, UU) 
Reinvested profit total asset red scar nis 14 
eim 
550134333 / 
Ken! [IR Was нет 
depu [m DE ма 
3953283914 а 
У 
У E > =-Б5Е 


Z-11:1*1412*33 13 + 6,6 r4 - 0,99 15 


АД ara re == 
III EEE IT NENNEN 7771-377 wanuy mA NS 
Ss unse ea bg ră e măcel ate | | = |] 
2171222299 — — |== wh bw 64 віта. мине 
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Formula of Aleman function: Z = 1,2 rl + 1,412 +3,3 13+ 0,61%+0,99 

5 

Variables шәй: 

rl current asset! total aset — structure rate of asst and merane: the Баиру degree of the business operator 
т) mumvectod profit’ total asset — indicato; the commibunon of the business operator % the umwitmenr боласа 
r3 gross profit total asset — quantiSos the performance of the patto вики 

14 поље value of stock ' long-term obligation: — quantifies a part of the indsbtodnon: degree 

rS meumovec total asit — expresses tho parimeny performance 


The general liquidity exceeds the minimum safery level (recommended threshold 1 8- 
2.0). therefore assuring a high capacity for the payment of short-term outstanding obligations 
For company creditors, this is the insurance for recovery of borrowed sums. 

The degree of indebtedre:: a: report between the total debt and the total asser expresses 
how the company finance: its assets bv borrowed funds (credits) 

While the company turnover has increased. the Company claims towards clients have 
registered in the current period an increased trend, which has caused a negative impact on the 
medium recovery period; it increases with approx. 5 days. 
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SC TURISM FELIX SA 
AGOA. 00.04.2015 Notes on тера fiocco etztereeves according ro LF 55. for the foancia! peer ended co 14.12 2245 


The efficiency of the management of current assets through the value of the mmover is 
placed at the level of the previous year, registering a slight improvement. 

The "scoring" method has the objective of providing some predictive models for 
bankruptcy risk evaluation of the company. This method is based on statistical techniques of the 
discriminant analysis. 

By applying the discriminant analysis through the Aiman method, а “Z” score is acquired 
which represents a straight-line function of a set of rates. 

The flexibility degree of the Company is maintained at the level of the previous year. 

A decrease of the company contribution to the investment financing has been noticed in 
comparison with the previous year, following the allocation of dividends, whereas the patrimony 
performance is in a slight increased темі. 

The market value of the share capital of the Company is at an increased trend and the 
medium and long-term indebtedness degree is constantly decreasing. 

Following the bankruptcy risk evaluation of the company throuzh the Alman method, the 
solvability has been noticed to improve, it is high and without bankruptcy risk (inexistent), 


26. TRANSACTIONS WITH RELATED PARTIES 

The company is involved in a significant number of transactions with related companies 
(companies controlled by 5 ТЕ. Transilvania S.A ). The board revises the trading terms and the 
conditions of regular performance of transactions and sees that these transactions are made based 
on terms and conditions similar to the terms and conditions accepted by third parties: No 
additional information can be provided regarding the guarantees given or received because they 
were not necessary 

No provisions have been made regarding the doubtful claims over the value of 
outstanding balances and no expenses have been made regarding non-recoverable or doubtful 
claims owed by related parties, these being collected at due date 


On 31.12.2015 the stocks in relation with фе related parties were the following: 
‘і 


[Reinted parties [| Claims | De | 
SC Transilvania Travel SA 18200 | ____0] 


S C Turism: Lotus Felix SA. | 7639| O| 
TOTAL [2468286] 0 


The sales and purchases by related parties do not include taxes pertaining to transactions 
(VAT). 
Tn 2015, the Company bas made the following transactions with related entities: 

let 
S.C. Transilvama Travel SA | ___0| 6541.603 
S.C. Turism Lotus Felis S А. | 604507| — 547.087 | 
umm j 


SC ARD Palace SA. 
TOTAL 
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Extras din Raportul Directorilor Transelectrica 2015 


Key figures 


2,985 
Million 
lei 


Incomes 


A6% yly 


767 
Million 
lei 


vi%yly EBITDA 


449 
Million 
lei 


A2%yly EBIT 


360 
Million 
lei 


А1% уу Net profit 


265 — Y 55% 
lei yly 


HUMAN RESOURCES 


| 2,180 Average no. of 
employees 


Dividend 
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The Directorate Report 2015 


OPERATIONAL 


Y 1.86 yly 
% 
61.7 A1.7%yly Internal 
TWh production 
5247 a2%yly Billed energy" 
TWh 

Ү5.6% уу Net export 


Y2.7% yly 


2,137 


| Milion ¥0.4% yly Capitalization | 
| lei | 


Net consumption 


| 
| 


4.3 


lei v0.69, yly Earning per share 
5.9 Ү1.2% уу PER 


"5% уу Dividend yield | 
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ита CONPET БА. 4 
и“ str. Anul 1848 nt. 1-3, Ploieşti, 100559, Prahova, România | 
|l--——3 Tet +40-244-401360; fax: 40 - 244 - 516451 || 
DNV-GL e-mail: ; web: www.conpet.ro |. 

Cul: Cod CAEN 4950; fa Registrul | 

Ec Comerţului Prahova sub numărul 01.1991 | 

смз "ta: Capital social subscris şi vărsat 28 569 842,40 lei i 
No.6364/29.02.2016 | 
| 


КЕРОКТ 


On the intemal/management control system on December 31, 2015 


Pursuant to the provisions of Art.4, Paragraph (3) of the Government Ordinance no. 119/1999 
regarding the intemal/management control and the financial audit, republished, subsequent 
amendments and additions, the undersigned /LASI LIVIU, acting as GENERAL DIRECTOR, | 
hereby declare that CONPET S.A. Ploiesti disposes of an internal/management control system 
whose conception and application enable the management (General Director and, where 
appropriate, the Board of Administration) provide a reasonable certainty that the funds managed 
for the fulfillment of the general and specific objectives were used under legality, regularity, 


ETE EEE E 


| 
Te || 

effectiveness, efficiency and economy conditions. i 
1 

This statement is based on a realistic, accurate, complete and reliable assessment of the entity's j 


internal/management control system, formulated under the self-assessment thereof. 


The internal/management control system partially comprises, on 31.12.2015, self-assessment 
mechanisms, and the application of the measures to increase the effectiveness thereof is based on у 
risks assessment and continuation of the development of the тета тапаветет control system. | 


In this case, 1 hereby mention the followings: 1 
The risks registry at the level of CONPET S.A. Ploiesti, resulted following the | 
application of the methodology of the procedure "Risks management", is being updated at Н 
least annually; d 

у | 

i 

'The procedures drafted for the procedural activities are updated whenever necessary; El 
The program for the development of the internal/management control comprises, j 
* at. " i U 
distinctly, professional training of the management, execution personnel and internal | 


auditors in the activities performed by the working group constituted based on the General | 
Director's Decision for the monitoring. coordination and methodological guidance and this " 
| 
4 
4 
А 
| 


was updated during 2015; 


Within the public entity CONPET S.A. Ploiesti, there is an internal audit department 
and it is operational being constituted of at least 2 persons (namely the internal Public 
Audit Bureau includes 4 persons). 


I hereby mention that the statements contained in this report are formulated by assuming the 
managerial responsibility and are reasoned on the data, information and findings recorded in 
the documentation related to the self-assessment of the internal/management control system, 
held within CONPET S.A. as well as the internal and external audit reports. 


This report was prepared in compliance with the instructions on the preparation, approval and 
presentation of the report on the internal/management control system approved pursuant to the 
Government Secretary General Order по. 400/2015 for the approval of the 
internal/management control Code of the public enterprises. Based on the results of the self. 
assessment, | consider that at December 31, 2015, the internal /control management System of 
CONPET S.A. Ploiesti is partially compliant with the standards comprised in the 
internal/management control Code, the degree of implementation being exposed by the 
observance of Annex. 4.2, (15 implemented standards, | non-implemented standard). 


GENERAL DIRECTOR 
laşi Liviu 
S.s. legible, Stamp 


str. Агий 1848 nr. 1-3, Ploieşti, 100558, Prahova, România 
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CUL 1350020; Cod CAEN 4950; Înregistrată 
Em Comerțului Prahova sub numărul 129/6/22 01.1991 
ова an Capital social subscris si vărsat 28 569 842,40 lei 


No. URG 2204/25.02.2016 


Annex 4.2 


GENERAL DIRECTOR 
Eng. Liviu Ilasi 
5.5. Illegible, Stamp 


SYNTHETIC STATEMENT OF THE SELF - ASSESSMENT RESULTS 


Standard Name No. of Out of which At thc entity 
Directions/dep directly subordinated level, the 
artments/servi | directions/departments/services/bure | standard is. 

ces/bureaus aus, 
directly | where the standard is: | 
subordinated, I") PI NI VPUNI 


| 


where the 
standard is 


| applicable | | | | 
2 TI о 6 је ne 
| TAUDIT ENVIRONMENT | pit. T | 
М ard | Ethics and 10 ) FE DM 1 
+ Duties, positic asks | 10 || E Ej 5 | E. 4 20% NI ] 
у 10 EZ i | - Ti% l] 
| Standard d Organizati onal Structure | 10 || 10 | | 100% l 
Il. PERFORMANCE AND RISK 
MANAGE! x е, = => m | , 
Standard 5 PM ТЕЖИ о | - | - [1009 = 
Standard 6 Planning | 10 10 | 100% 1 | 
| Standard 7 - Performances monitoring 10 | 10 . | - | 100% 1 | 
| Standard 8 – Risk management = 10 Е 100% 1 | 
[HL CONTROL ACTIVITIES | 
Stanc rocedures | је i| дЫ = г v 3 | 100% I] 
veillance = | 0 | 10 | = | | 100% | 
Standard 11 Continuity of activity | | ~ 10 I <= = | —. [MN be 
IV.INFORMATION AND - T. 


COMMUNICATION 


Standard 12 - information and 
| | communication 


Standard T6- "internal Audit 


No. of implemented Standards: 15 
No. of partially implemented standards: 0 
No. of non-implemented standards: 1 


The degree of compliance of the internal/management control system with the standards assessed 
at 31.12.2015 is PARTIALLY COMPLIANT. 


The measures to be adopted are: ongoing maintenance of the level of implementation and 
development of the internal/management control system in order to reach compliance with all the 
requirements and implementation of all standards of the SGG Order no. 400/2015. 


25.02.2016 


Coordinator of the Working Group appointed as per the General Director's Decision 
Eng. Madalina Marussi 
S.s. Illegible 


*) At the public entity level, any internal/management control standard is being considered: 


Implemented (1), if the number of the sections specified in column 3, on the row 
corresponding to that standard, represents at least 90% of the number of sections 
stipulated in column 2, on the same row; 


Partially implemented (PI), if the number of the sections specified in column 3, on the row 
corresponding to that standard, represents between 41% and 8996 of the number of 
sections stipulated in column 2, on the same row; 


Non-implemented (NI), if the number of the sections specified in column 3, on the row 
corresponding to that standard, does not exceed 40% of the number of sections 
stipulated in column 2, on the same row 
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Societatea OIL TERMINAL SA 


ANNEX NO 4.3 of Instructions 
No. 13/2901.2016 


REPORT 
on the internal/managerial system on 31 December 2015 


According to provisions of art, 4 paragraph (3) of GO no.119/1999 regarding the internal/managerial 
control and preventive financial control, republished, with further alterations and additions, the 
undersigned Ciutureanu Sorin Viorel, as Societatea Oil Terminal SA’ General Director, states that 
Societatea Oil Terminal SA las an inemaymamagerial control sytem, which conception and 
application allow the management and the board of directors to provide a reasonable assurance thtt he 
public funds, managed for the general and specific objectives achievement, were used legally, 
regularly, efficiently and economically. 

This statement settles on a realistic, Correct, full and trustful appreciation on the company’ 
internal/managerial control System, stated on its self evaluation, 

Internal managerial contol system contains self control mechanisms, the application of measures 
regarding its efficiency increase settles on the risks" evaluation, 


In this case, we mention the followings: | 
* the risks register, managed by the Commission of monitoring, coordination and | 
methodological guidance, is mmally updated | 
Operational procedures issued in a percentage of 100% from the inventoried procedural | 
activities are annually updated. 


during the year; || 
* Inside the company, there is a functional intemal audit department, including four employees, 
1 mention that, the statements contained in this report, are stated by manageri 


internal and external audit reports, 

The present report was issued according to Instructions regarding issuing, approval and presentation of 
report on the interna/manageria] control system, approved by Government" General secretary order 
10.400/2015 for the public entities" internal/managerial control code. 

According to self evaluation results, T appreciate that, on 31 December 2015, Societatea Oil Terminal 
SA’ internal/managerial contro! system complies with the standards contained in Internal/ managerial 
control system. 

From the analysis of reports on the internal/managerial control Systems submitted to authorizing 
catities......(main/secondary) of credits by authorizing entities, .............., (secondary and /or 


(number) of entities have complying systems; it’s not applicable 
(number) of entities have partly complying systems; it's not applicable | 
(number) of entities have uncomplying systems; it's not applicable | 


